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Tiivistelmä  
 
Tässä tutkielmassa tarkasteltiin erään suomalaisen liikematkatoimiston liikematkavirkailijoiden 
työtoimintaa. Tutkimuksen lähtökohtana oli selvittää, miten matkatoimistoalaa koettelevat 
muutokset vaikuttavat liikematkavirkailijoiden työhön ja millaisia koulutustarpeita heillä on. 
Koulutustarpeiden tutkiminen osoittautui tutkimuksen aikana kuitenkin rajalliseksi 
lähestymistavaksi, koska koulutustarpeiden määrittelytyön taustalla olevien työstandardien 
työstämisessä huomioidaan harvoin se, että työtä tehdään usein noudattamatta muualta saatuja 
työohjeistuksia. Lisäksi koulutustarpeita määritellään usein vain yksilönäkökulmasta, jolloin 
huomion ulkopuolelle jäävät työyhteisön kehitystarpeet. Nämä rajoitteet ylitettiin valitsemalla 
tutkimusta ohjaavaksi käsitteeksi oppimishaaste. Oppimishaasteiden aineksista hankittiin tietoa 
tutkimalla liikematkavirkailijoiden työtoiminnan historiallista kehitystä 1970-luvulta 2000-
luvulle, työssä ongelmallisiksi koettuja asioita ja päälliköiden tulevaisuudensuunnitelmia. Toisena 
tutkimustehtävänä oli arvioida oppimishaasteiden määrittelemiseksi kehitettyä 
tutkimusmenetelmää.  
 
Tutkimuksen aikana järjestettiin kolme työseminaaria, joissa liikematkavirkailijat analysoivat itse 
omaa työtään. Lisäksi kolmea kohdeyrityksen päällikköä haastateltiin. Kertyneet aineistot 
analysoitiin laadullisesti toiminnan teorian viitekehyksessä ja kuusi liikematkavirkailijoiden 
työhön liittyvää oppimishaastetta muodostettiin. Ne kuvastavat vanhojen toimintamallien ja 
käytänteiden sekä uusien, kehittyneempien toiminnan ainesten välisiä jännitteitä, jotka liittyvät 
liikematka-asiakkaille tuotettuihin palveluihin, asiakkuuksien palvelumalleihin, työnjaon 
malleihin, osaamisen jakamiseen ja yhtenäisiin toimintatapoihin. Oppimishaasteisiin on 
mahdollista vastata lisäämällä yhteisöllisyyttä ja joustavuutta organisaatiossa ja luomalla 
edellytyksiä pitkäjänteiselle kehittämistyölle organisaatioyksiköissä. Tutkimuksen aikana 
kehitetyn uudenlaisen menetelmän avulla voidaan luoda oletuksia työtoimintaan liittyvistä 
oppimishaasteista ja saadaan työntekijät aktivoitua ja osallistettua heidät oman työnsä 
kehittämiseen. Oppimishaasteita tutkimalla luodaan samalla organisaation eri toimijaryhmille 
työtoiminnan tarkastelemiseen yhteinen viitekehys.  
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Abstract  
 
Widespread changes in the travel industry means an upheaval for business practices. Of concern 
to this particular study, which is based on activity research, is the work of business travel 
consultants and their training needs. At first glance it seems best to investigate individuals’ 
training needs as primary points of research. On further reflection, training needs per se are 
insufficient, even misleading, owing to the fact that they do not necessarily mirror the contextual 
demands of work. For one thing, work is not conducted according to a pre-conceived script. For 
another, training needs are usually defined individualistically, without consideration of the 
developmental needs a community. For a more authentic investigation the research evolved to the 
phenomenon of learning needs. The richness of the topic was revealed in several important ways: 
from an historical case analysis of a particular Finnish travel organization and its work and 
changes from the 1970’s until 2003, from a thematic analysis of the problems consultants 
encounter in everyday work, and from investigations into the images of the future of the 
organization from a managerial perspective. The methods for investigating the learning challenges 
of this particular organization were developed and validated. Three workshops with consultants 
were conducted during which time consultants analyzed their work, learning positionality and 
future in a collective and cumulative manner. Moreover, three managers were interviewed until 
saturation was achieved. The data were analyzed qualitatively for thematic construction and six 
distinct themes relating to learning challenges emerged. They reflect the contradictions between 
the old working ways and the new, as the travel industry changes irreversibly in technological, 
economic, sociological, and cultural ways. Learning challenges relate to demands associated with 
contextual changes, such as when business travel services are purchased from a travel agency, 
when a division of labor is reorganized, when knowledge transfer within the organization is 
rechanneled or when common rules become uncommon. During times of organizational 
disruption, survival is paramount, both for an individual and for an organization itself. Those 
challenges can certainly be met, provided mechanisms for instilling flexibility and building a 
sense of community are available. The analysis offered in this research serves as the basis from 
which an organizational readiness and development model can be formed. How we gain ongoing 
information regarding organizational learning depends on the extent to which workers analyze 
and develop their own work. The unique methodology presented here, and the subsequent 
examination of learning challenges, creates a framework to inspire stakeholders of an organization 
to discuss and discover common developmental challenges. 
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1 Tutkimuksen esittely  
 
 
1.1 Tutkimuksen lähtökohdat 
 
Miten toivotte, että matkavarauksenne hoidetaan? Tämä on kysymys, jota matkatoimistoissa eri 
maanosissa esitetään tänä päivänä asiakkaille. Internet-teknologian voimakas kehittyminen on 
mahdollistanut matkavarauskanavien kehittämisen suoraan kuluttajille ja monet lentoyhtiöt, hotellit 
ja seuramatkatoimistot pyrkivät tavoittamaan yhä suuremman osan asiakkaistaan omien www-
sivujensa kautta. Suoraan matkatoimistosta varattavien palveluiden merkitys onkin muuttumassa, 
sillä asiakkaat ovat halukkaita tekemään osan matkavaraustyöstä itse. Erityisesti liikeyritykset 
pyrkivät löytämään itselleen heidän matkustukseen sopivan konseptin siitä, mitä varauksia 
matkustajien kannattaa tehdä itse www-sivujen kautta ja mitkä varaukset kannattaa antaa edelleen 
hoidettavaksi matkailualan ammattilaisille matkatoimistoihin. Pyrkimykset sekä kustannustehokkaan 
että laadukkaan palvelun yhdistämiseksi ovat kasvaneet, ja yksilölliset tarpeet huomioivat 
toimintamallit esimerkiksi palvelujen saatavuuteen (monikanavaisuus, aukioloajat, 
asiakastuntemuksen syvyys) liittyen ovat muodostumassa matkatoimistoja erottaviksi tekijöiksi. 
(Bergqvist, 2004; Travellinkillä vahvat taustavoimat, 2004.)  
 
Tässä tutkimuksessa tarkastelen erään suomalaisen liikematkatoimiston toimintaa keskittyen siellä 
työtään tekevien liikematkavirkailijoiden työhön. Olen omassa työssäni kyseisessä matkatoimistossa 
havainnut, että edellä kuvatut toimintaympäristön muutokset näkyvät virkailijoiden arkityössä 
erilaisina ongelmina tai uusina, asiakaspalveluiden kehittämiseen liittyvinä tarpeina. Olen ollut 
yrityksen palveluksessa vuodesta 1995 lähtien tehden töitä ensin liikematkavirkailijana ja sittemmin 
toimien myyntivirkailijoiden kouluttajana ja sovellusasiantuntijana. Tämä tutkimus on jatkoa 
proseminaarityölleni, jossa tarkastelin liikematkavirkailijoiden käsityksiä omasta työstään ja siinä 
esiintyvistä ongelmista (Raiskio 2001). Toimintaympäristössä tapahtuvat suuret muutokset saivat 
minut kiinnostumaan vuoden 2002 lopussa erityisesti siitä, millaisia osaamisen kehittämisen tarpeita 
näistä muutoksista johtuen liikematkavirkailijoilla saattaisi olla.  
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1.2 Tutkimustehtävät ja tutkimusraportin rakenne  
 
Tutkimuksen lähtökohtana on ollut selvittää, millaista osaamista liikematkatoimistossa 
työskentelevät liikematkavirkailijat voisivat tulevaisuudessa tarvita. Usein muutostilanteissa yksilön 
koulutustarpeet johdetaan yksipuolisesti organisaation tavoitteiden pohjalta määrittelemällä se, 
millaista osaamista työntekijällä tulee olla muutosten jälkeen. Toiminnan muutoksessa näyttäisi 
kuitenkin olevan olennaista tuoda työntekijöiden näkökulmat osaksi tulevaisuuden osaamisen 
määrittelemistä. Lisäksi on tärkeää saada tietoa myös muiden samaan toimintaan vaikuttavien 
toimijoiden näkemyksistä. Tässä tutkimuksessa onkin tarkasteltu koulutustarpeiden sijasta eri 
toimijoiden yhteisiksi muodostuvia oppimishaasteita. Oppimishaasteiden tutkimista varten on 
tutkimusprosessin aikana kehitetty uudenlainen menetelmä. Kysymyksen muodossa tutkimustehtävät 
näyttävät seuraavilta: 
 
Mitkä ovat liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteiset oppimishaasteet? 
 
1. Millaisia oletuksia oppimishaasteista on muodostettavissa, kun liikematkavirkailijoiden 
työtoimintaa tarkastellaan sen historiallisen kehityksen, heidän tällä hetkellä työssään 
kokemien ongelmien ja päälliköiden tulevaisuudensuunnitelmien näkökulmasta? 
2. Miten oppimishaasteiden määrittelemiseksi kehitetty menetelmä toimi ja miten sitä olisi 
kehitettävä?  
 
Tutkimusta voidaan luonnehtia interventiotutkimukseksi sen ollen samalla laadullinen 
tapaustutkimus. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu toiminnan teorian ja kehittävän 
työntutkimuksen teorioista. Oppimishaasteiden muodostamista varten tietoa on hankittu 
työtoiminnan historiallisesta kehittymisestä, arkityössä kohdattavista ongelmista ja tulevaisuuden 
suunnitelmista. Käytetyt tutkimusmenetelmät toivat liikematkavirkailijat oman työnsä äärelle. Ryhmä 
liikematkavirkailijoita analysoi työtään, sen kehittymistä, siinä esiintyviä ongelmia ja miettien näihin 
ongelmiin ratkaisuja kolmessa työseminaarissa. Tutkimusaineistoa kerättiin lisäksi kolmesta 
kohdeyrityksen päällikön haastattelusta. Analysoitujen aineistojen keskinäisen vertailemisen 
tuloksena muodostettiin kuusi oppimishaastetta. Ne kuvastavat liikematkatoimiston toimintaa, jossa 
on näkyvissä jännitteitä uusien ja kehittyneempien toimintamallien ja vanhoja käytänteitä edustavien 
toimintamallien välillä. Jännitteet heijastuvat ristiriitaisina vaatimuksina liikematkavirkailijoiden 
työhön. Muodostetut oppimishaasteet kuvastavat tiedostettuja tai vielä tiedostamattomia pyrkimyksiä 
siirtyä uudenlaiseen tapaan tuottaa palveluita. Oppimishaasteet voivat toimia tietoisen 
kehittämistoiminnan lähtökohtina kohdeyrityksessä. Oppimishaasteisiin sisäänrakennettu laajempi 
toiminnan tarkastelunäkökulma voi parhaimmillaan edesauttaa eri toimijaryhmien välistä 
vuorovaikutusta ja ymmärrystä heidän osallisuudestaan samassa toimintaketjussa.  
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Tämän tutkimusraportin alussa tarkastelen tutkimuksen lähtökohtia (luku 1), ja sen jälkeen kerron, 
millaista työtä liikematkavirkailijat tekevät matkatoimistossa (luku 2). Tutkimuksen teoreettisesta 
viitekehyksestä ja keskeisistä käsitteistä kerron luvussa kolme. Oppimishaasteiden tutkimiseen 
liittyvistä metodologisista valinnoista kerron luvussa neljä. Luvussa viisi täsmennetään 
tutkimusongelmat ja kerrotaan tutkimusprosessista. Luvussa kuusi kerron liikematkavirkailijoille 
järjestämistäni kolmesta työseminaarista, joissa keskusteltiin yhdessä työn muutoksista ja 
mahdollisista ongelmista. Tutkimuksen tuloksia käydään läpi useammassa luvussa. Työn 
kehittymisestä 1970-luvulta 2000-luvulle kerrotaan luvussa seitsemän, työtoiminnan ristiriitojen 
analyysin tuloksista kerrotaan luvussa kahdeksan ja liikematkavirkailijoiden työlle asetettujen 
tavoitteiden analyysin tuloksista kerrotaan luvussa yhdeksän. Lopuksi luvussa kymmenen vedetään 
yhteen näitä tutkimustuloksia, määritellään työtoiminnan nykykehityksen vaihe ja kerrotaan 
oppimishaasteiden analyysin tulokset. Samoin tässä luvussa arvioidaan oppimishaasteiden 
tutkimiseksi kehitettyä menetelmää. Luvussa yksitoista arvioidaan tutkimusta ja pohditaan 
mahdollisten jatkotutkimusten aiheita. Tutkimusraportissa viitataan tutkimuksen kohteena olleeseen 
yritykseen Kohdeyritys-nimellä.  
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2 Liikematkatoimisto työpaikkana 
 
 
2.1 Liikematkatoimiston tehtävät 
 
Tutkimuksen kohdeyritys on yksi Suomen suurimmista liikematkatoimistoista. Se on täyden palvelun 
matkatoimisto, jolla tarkoitetaan, että matkatoimisto välittää kaikkia matkapalveluja: lento-, juna-, 
laiva- ja bussilippuja, hotelli- ja autovarauksia, valmismatkoja ja muita lisäpalveluja 
(matkavakuutukset, viisumit, kulttuuri- ja urheilutapahtumien liput, ravintolavaraukset jne.). 
Yrityksen kokonaismyynnistä noin 80 % muodostuu liikematkojen myynnistä loppuosan ollessa 
vapaa-ajan- ja ryhmämatkojen myyntiä. Yrityksen pääkonttori on Helsingissä, ja toimistoja on 
pääkaupunkiseudun lisäksi muualla Suomessa. Henkilökuntaa yrityksessä oli vuoden 2003 lopussa 
noin 350 (Kohdeyrityksen toimintakertomus 2003). Asiakaskunta liikematkojen puolella muodostuu 
sekä yksityisen sektorin yrityksistä että julkishallinnosta. Asiakaskuntaa voidaan jaotella sen mukaan 
onko yritys paikallinen vai valtakunnallinen tai haluaako se keskitettyä palvelua (oma satelliittipiste 
yrityksen toimitiloissa) vai hajautettua palvelua. On myös tilanteita, joissa kohdeyritys hoitaa yksin 
koko asiakasyrityksen matkustuksen tai sitten asiakasyrityksellä on sopimuksia useamman 
matkatoimiston kanssa samanaikaisesti. (Kohdeyrityksen päällikkö, henkilökohtainen tiedonanto 
6.3.2003.) Liikematkustusta kohdeyrityksessä hoitaa noin 200 virkailijaa. Tarkan luvun antaminen on 
vaikeaa, sillä pienemmissä toimistoissa myyntivirkailija saattaa hoitaa sekä liike- että vapaa-
ajanmatkustusta. Liikematkavirkailijat työskentelevät liikematkakeskuksissa tiimeittäin, pienemmissä 
toimipisteissä tai satelliittitoimipisteissä, jotka sijaitsevat jonkin yrityksen sisällä.  
 
Yritykset ovat perinteisesti hankkineet liikematkapalvelunsa matkatoimistosta ja palvelut on ostettu 
niillä hinnoilla, jotka matkatoimiston kanssa on sovittu. Jos yrityksellä on suuret ostot 
matkatoimistosta, on se saanut ostovolyymiin perustuvia alennuksia ja vuosihyvityksiä. 1990-luvulta 
lähtien yritykset ovat lähteneet tekemään sopimuksia suoraan myös palveluiden tuottajien kanssa. 
Riippuu yrityksestä ja sen matkustuksen määrästä mikä toimintamalli sopii parhaiten. (Verhelä 2000, 
36 - 45.) Alla olevassa kuvassa tarkastellaan eri toimijoiden välisiä suhteita (kuva 1).  
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KUVA 1. Liikematkailun toimijat (Verhelä 2000, 33)  
 
Matkatoimiston etuna on se, että sen ostovolyymi on suuri ja etenkin, jos matkatoimisto on mukana 
kansainvälisessä yhteistyöketjussa, saattavat matkatoimiston hinnat olla huomattavasti edullisempia 
kuin mitä yritys saisi suoralla sopimuksella palvelun tuottajalta. Matkatoimistosta on hyötyä 
yritykselle myös sieltä saatavien raportointipalvelujen kautta, sillä yritysten on tärkeää olla ajan 
tasalla matkustuksen kustannuksista. (Verhelä 2000, 36 - 45.)  
 
Tällä hetkellä matkatoimistotoiminnan muutoksiin ovat vaikuttamassa monet asiat. Ensinnäkin 
matkatoimistojen ansaintamalli on muuttumassa. Matkatoimistot ovat perinteisesti jälleenmyyjän 
asemassa saaneet myymistään matkapalveluista palvelun tuottajalta myyntipalkkion (komission), 
joka on ollut joko erikseen sovitun suuruinen tai aina kiinteä. (Verhelä 2000, 55; SMAL valitsi 
vuoden 2004 luottamushenkilöt, 2003.) Palvelun tuottajista lentoyhtiöt ovat 1990-luvulla 
kustannussyihin vedoten aloittaneet järjestelmän purkamisen. Esimerkiksi Yhdysvalloissa osa 
lentoyhtiöistä lopetti komissioiden maksamisen matkatoimistoille 2000-luvun alussa. Suomen 
markkinoilla Finnair lopetti 1.9.2003 alkaen myyntipalkkioiden maksamisen matkatoimistoille.  
Muut lentoyhtiöt ovat ilmoittaneet noudattavansa samaa linjaa syksyn 2003 aikana. Tulonlähteen 
menetys on erityisen merkittävä liikematkamyyntiin keskittyville matkatoimistoille kuten 
kohdeyritykselle, sillä niiden tuloista jopa 70 % tulee juuri lentolippujen myynnistä (Verhelä 2000, 
12).  
 
Matkatoimistot ovat reagoineet tähän muutokseen aloittamalla asiakassopimustensa periaatteiden 
muokkaamisen. Useat matkatoimistot ovat siirtyneet toimintatapaan, jossa asiakas maksaa 
matkatoimistolle palkkiota matkapalveluidensa hoitamisesta. Palkkion maksamisessa on 
liikematkatoimistoissa käytössä kaksi eri sovellusta:  
PALVELUIDEN 
TUOTTAJAT 
MATKA- 
TOIMISTO 
ASIAKASYRITYS 
Sopimusneuvottelut 
Hintaneuvottelut 
Varaus 
Laskutus 
Maksu 
Varaus 
Vahvistus 
Maksu 
Sopimusneuvottelu 
Raportointi  
Konsultointi 
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• Transaction Fee-malli: kiinteät hinnat yksittäisille työtehtäville  
(varaus, muutos, peruutus, tiedonhankinta jne.). Transaction fee-maksut peritään 
pääsääntöisesti jokaisen matkan kohdalla erikseen.  
• Management Fee-malli: kiinteä hinta niille matkahallintopalveluille kokonaisuudessaan, 
jotka asiakas päästää ostaa matkatoimistolta. Yleensä management fee eli hallinnointimaksu 
veloitetaan asiakasyritykseltä puolivuosittain tai kerran vuodessa.  
(Verhelä 2000, 55.)  
 
Toisena haasteena matkatoimistotoiminnalle ovat erilaiset kuluttajille kehitetyt online-
varausjärjestelmät, joiden kehittämisessä lentoyhtiöt ovat olleet edelläkävijöitä. Tällä hetkellä 
lentolipuista noin 20 prosenttia ja muista matkoista joka kymmenes ostetaan Internetistä (Salo, 2004). 
Online-kaupan lisääntyminen näyttäisikin selvästi vähentävän perinteisistä matkatoimistoista 
puhelimella tai sähköpostilla tehtävien tilausten määrää. Kolmas haaste matkatoimistoille tulee 
ylipäätään sen herkkyydestä suhdannevaihteluille. Matkailualaan vaikuttavat hyvin voimakkaasti 
muun muassa yleisen maailmankaupan laantuminen, sodat, terrori-iskut ja tartuntatautiepidemiat. 
Tosin WTO:n mukaan matkailuala pääsee vaikeiden kausien jälkeen usein suhteellisen nopeasti 
jaloilleen. (World Travel & Tourism Counsil, 2003). Suomen Matkatoimistoalan Liiton SMALin 
mukaan liikematkojen vuoden 2000 jälkipuoliskolla alkanut alamäki on jatkunut ja syventynyt 
entisestään vuonna 2002. Suomessa toimivien matkatoimistojen myymien liikematkojen arvo oli 
vuonna 2002 noin 841 miljoonaa euroa, jossa vähennystä edellisvuoteen on 6 %.  Liikematkustuksen 
ylä- ja alamäkiä kuvaa hyvin se, että vielä kalenterivuoden 2000 aikana liikematkamyynti nousi 
SMALin mukaan 5,6 miljardiin markkaan (n. 941 miljoonaa euroa) ja tässä oli lisäystä 
edellisvuoteen 16,5 %. (SMAL Lehdistötiedotteet.) Liikematkojen alamäki heijastui konkreettisesti 
myyntivirkailijoihin vuoden 2003 aikana, jolloin useat suuret matkatoimistot irtisanoivat ja 
lomauttivat henkilöstöään.  
 
2.2 Liikematkavirkailijoiden työ ja koulutus 
Ammatille on ominaista ajoittainen kiire ja monien tehtävien samanaikaisuus, joten työssä 
tarvitaan ripeää ja johdonmukaista työskentelyä, huolellisuutta ja kykyä työskennellä 
kiireessä ja työpaineen alla. Työssä edellytetään myös kykyä tulla toimeen erilaisten ihmisten 
kanssa, neuvottelutaitoa asiakkaan kanssa sekä nopeaa käsityskykyä ja hyvää muistia, 
erityisesti henkilö-, nimi- ja numeromuistia. Työn sujumista edesauttaa kärsivällisyys, 
miellyttävä ja kohtelias käytös ja hyvä suullinen ilmaisukyky. (Työministeriö, 2005.)  
 
Liikematkavirkailijan työssä asiakkaina olevat liikematkustajat kuvataan usein kiireisinä ja laatua 
vaativina matkustajina. Tämä johtunee pääasiassa matkustuksen luonteesta. Liikematkustus on 
työntekoon liittyvää matkustusta eikä ole aina matkustajalle itselleen mieleen. Matkustajana on joku 
yrityksen työntekijä, joka matkustaa hoitaakseen tai luodakseen asiakassuhteita, myydäkseen 
tuotteitaan tai palveluitaan, seuratakseen alansa kehitystä tai oppiakseen uusia, omaa alaansa 
koskevia asioita. Tärkeää matkustamisen sijasta onkin se, mitä matkan aikana voidaan saavuttaa. Kun 
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matkustamisen syynä on liikeasioiden hoitaminen, liittyy siihen aina myös riski: riski kauppojen 
epäonnistumisesta, riski asiakassuhteiden toimivuudesta ja säilyvyydestä. Liikematkustaja onkin 
siinä mielessä erityinen asiakas, että virhe hänen matkajärjestelyissään ei aiheuta ainoastaan 
tyytymättömyyttä hänelle itselleen, vaan saattaa tuottaa myös suurta taloudellista vahinkoa asiakkaan 
liiketoiminnalle. Kansainvälinen matkatoimistoalaliittojen yhteisjärjestö UFTAA (Universal 
Federation of Travel Agents’ Associations) määrittelee liikematkailun (business travel) 
yleiskäsitteeksi, joka sisältää kaiken sellaisen matkustamisen, jonka työnantaja tai sen edustaja 
kustantaa ja jota toteutetaan yrityksen toiminnan hoitamiseksi ja kehittämiseksi. Liikematkat voidaan 
edelleen jakaa neljään pääryhmään: 1) tavallinen liikematka, 2) kokous- tai kongressimatka, 3) 
messu- ja näyttelymatkat ja 4) incentive- eli kannustematkat. (Verhelä 2000, 10 - 16.) Usein 
liikematkat ulottuvat kuitenkin näiden ryhmien ylitse, samoin niissä voi olla osana myös vapaa-
ajanmatkustuksen piirteitä: sama matka voi palvella useita tarkoituksia.  
 
Liikematkan maksaa useimmiten yritys eli matkustajan työpaikka tai työnantaja, sillä liikematka 
liittyy yleensä työtehtävien hoitamiseen. Näin ollen työnantaja päättää matkustamisesta. Monilla 
yrityksillä ja organisaatioilla on käytössään erityisiä matkustussääntöjä, joissa on ohjeistettu 
matkustamiseen ja matkahallintoon liittyviä asioita. Matkakohteen määrittelee matkustamisen syy eli 
se, missä liiketoimintaan liittyvät asiat tulee hoitaa. Usein matkustuskohteina ovat kaupungit ja muut 
kaupan ja teollisuuden keskukset. Matkustusajankohta on yleensä arkipäivisin, mutta lentolippujen 
hinnankehityksen myötä liikematkalla saatetaan joutua olemaan myös viikonloppuna, jolloin saadaan 
käyttöön halvempia lippuhintoja. Liikematkavirkailija on ensimmäinen henkilö pitkässä 
palveluketjussa, ja hän vastaa ensisijaisesti tekemiensä matkavarausten ja kirjoittamiensa 
matkustusdokumenttien oikeellisuudesta sekä näiden palveluiden laskuttamisesta. Matkapalveluista 
vastaavat tämän jälkeen palveluiden tuottajat itse eli lentoyhtiöt, hotellit ja autovuokraamot. 
Liikematkavirkailija huolehtii kuitenkin näiden palvelujen sujuvuuden kannalta tärkeistä asioista 
kuten esimerkiksi siitä, että lentoyhtiölle menee tieto asiakkaan mailinkeruukortin numerosta, että 
matkustaja saa lennollaan mahdollisen erikoisruoan ja haluamansa istumapaikan (käytävä- tai 
ikkunapaikka), tai että asiakkaan toiveet esimerkiksi majoittumisesta savuttomaan Internet-yhteyksin 
varustettuun huoneeseen menevät ajoissa hotellille tiedoksi. Liikematkavirkailijat saattavat olla myös 
vastuussa kokous- ja kongressitilojen varaamisista ja niihin tarjoilujen tilaamisesta. Varattavien 
matkapalvelujen luonne riippuu paljon asiakasyrityksen tarpeista ja luonteesta. (Ks. Franck 1987.) 
 
Matkailualalla ammattitaitovaatimukset ovat kasvaneet vuosien aikana, ja peruskoulutuksen merkitys 
on korostunut. Matkatoimistovirkailijoiden koulututusta järjestävät pääasiassa ammattikorkeakoulut, 
ja virkailijoilla on yleensä joko matkailu- ja ravitsemisalan ammattikorkeakoulututkinto tai 
matkailualan perustutkinto. Alalle voi suorittaa myös matkatoimistovirkailijan ammattitutkinnon. 
Suomessa yliopistot tarjoavat mahdollisuuden suorittaa myös korkeamman asteen matkailualan 
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opintokokonaisuuksia esimerkiksi Matkailualan verkostoyliopistossa. (Työministeriö, 2003.) 
Perustutkintojen lisäksi matkatoimistot kouluttavat omaa henkilökuntaansa. Kohdeyrityksessä 
henkilökunnan koulutukseen käytettiin tilivuoden 2003 aikana noin 900 työpäivää. Edellisen 
tilivuoden aikana vastaava luku oli noin 1360 työpäivää. Henkilökunnan koulutus on sisältänyt 
Amadeus-varausjärjestelmän hallintaan liittyvää koulutusta, eri matkanjärjestäjien 
varausjärjestelmäkoulutusta, hinnoittelukoulutusta, tuote- ja kohdekoulutusta, tietotekniikan 
sovelluskoulutusta sekä koulutusta yhteistyökumppaneiden tuotteiden tuntemuksen lisäämiseksi. Osa 
koulutuksesta on toteutettu lähikoulutuksena ja osa etäkoulutuksena. (Kohdeyrityksen 
toimintakertomus 2003.) Virkailijoiden koulutustarpeita tarkastellaan pääsääntöisesti kerran vuodessa 
pidettävässä työntekijän ja esimiehen käymässä kehityskeskustelussa. Koulutustarpeista 
informoidaan henkilöstöosastoa, joka on vastuussa koulutustoiminnan järjestämisestä.  
 
Liikematkavirkailijoiden koulutustarjonnassa on oman työssäoloaikani ajan painottunut erityisesti 
varausjärjestelmien ja muiden järjestelmien käyttökoulutus. Asiakaspalveluun ja myyntiprosessien 
yhtenäisiin toimintatapoihin liittyvää koulutusta on ollut jonkin verran. Tutustuessani vuonna 2002 
kohdeyrityksessä tehdyn ilmapiiritutkimuksen tuloksiin, jäin kuitenkin pohtimaan järjestetyn 
koulutuksen sisältöjä virkailijoiden työn kannalta. Tutkimuksen mukaan lähivuosien muutokset ovat 
muuttaneet henkilökunnan suhtautumista epätietoisemmaksi suhteessa omaan työhön ja työryhmän 
ulkopuolisiin asioihin. Esimerkiksi omaa työtään tarkastellessaan henkilöstön keskuudessa oli eroja 
siinä, miten hyvin koettiin, että omaa työtä koskeviin päätöksiin ja tavoitteisiin on mahdollista 
vaikuttaa. Tutkimuksessa näitä eroja selitettiin yrityksen johtamis- ja työnohjausjärjestelmillä, liian 
tiukoilla tietoteknisillä ratkaisuilla, jotka eivät salli omien päätösten tekemistä ja hyvin 
yksityiskohtaisilla ohjeistuksilla, jotka määrittävät tarkkaan kaikki työtehtävät. Tutkimuksessa 
organisaation vahvuutena nähtiin selkeiden toimintaohjeiden olemassaolo, mutta ohjeistuksiin 
liittyväksi ongelmaksi nimettiin se, miten henkilöstö saataisiin motivoitua ja sitoutettua niiden 
ymmärtämiseen. Organisaation kehityskohteiksi nostettiin myös erilaisten määräysten 
perusteltavuuden parantaminen ja ohjeiden määrän arvioiminen. (Kohdeyrityksen Ilmapiiritutkimus 
2002.)  
 
Ilmapiiritutkimuksen esiin nostamat ongelmat saivat minut miettimään, millaisia vaikutuksia 
järjestetyillä koulutuksilla ollut käytännössä. Onko esimerkiksi yrityksen toimintatapoihin 
keskittyneistä koulutuksista jäänyt puuttumaan jokin asia, jonka avulla yhteisten sääntöjen merkitystä 
toiminnan kokonaisuuden kannalta olisi voinut lisätä? Tulisiko koulutettavien asioiden tasapainoa 
muuttaa kenties siten, että koulutuksissa painotettaisiin enemmän sitä, miksi tietojärjestelmiä tulee 
käyttää tietyillä tavoilla sen sijaan, että koulutuksen tavoitteena on ainoastaan käyttöliittymän käytön 
opettaminen? Toimiessani kouluttajana olen kohdannut myös tilanteita, joissa virkailijoiden 
näkemykset omasta työstään ja asiakkaistaan eivät tunnu kohtaavan asiakassuhteista vastaavien 
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näkemyksiä liikematkavirkailijoiden työstä. Tämän tutkimuksen lähtökohtana onkin ollut halu 
selvittää, millaisia koulutustarpeita matkatoimiston liikematkavirkailijoilla on tällä hetkellä, millä 
tavalla ne kohtaavat muuttuvan toimintaympäristön ja millaista osaamista virkailijat saattavat 
tulevaisuudessa tarvita.  
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3 Koulutustarpeiden määrittelemisestä 
oppimishaasteiden tunnistamiseen 
 
 
3.1 Koulutustarpeiden määritteleminen 
 
Toimintaympäristön muuttuessa pohditaan organisaatioissa usein sitä, millä tavalla muutos tulisi 
kohdata ja millaista osaamista työntekijöillä tulisi olla muutoksen jälkeen. Nykymaailman 
muutoksiin ja uusiin, ennalta-arvaamattomiin tilanteisiin törmätään kenties aikaisempaa useammin. 
Muutostilanteissa yksilön muutostarpeet johdetaan usein organisaation tavoitteiden pohjalta, ja 
tärkeäksi katsotaan työntekijöiden sopeuttaminen jo tapahtuneeseen tai odotettavissa olevaan 
muutokseen. Muutos saattaa koskea työ- ja toimintatapoja laajemmin tai vain jotain yksittäistä 
työtehtävää. Muutos saattaa myös johtua tilanteesta, jossa yritys on kokonaan muuttamassa 
tavoitteitaan kuten esimerkiksi painopistettään liiketoiminnassa. Muutostilanteessa uusien tietojen ja 
valmiuksien antaminen tapahtuu usein erilaisten koulutusten kautta. Ennen koulutusten järjestämistä 
pyritään kartoittamaan monipuolisesti työntekijöiden koulutustarpeet. (Manninen 1993, 90; 
Naumanen ja Silvennoinen 1996, 12.) Jatkuvaan laadun parantamiseen tähtäävien organisaatioiden 
tulee myös uuden ISO 1999:2000 laatustandardin mukaisesti arvioida systemaattisesti niitä 
koulutustarpeita, joita laatuun vaikuttavalla henkilökunnalla on, ja varautua niiden perusteella 
kouluttamaan ja arvioimaan annetun koulutuksen tehokkuutta (Mathews, Ueno, Kekale, Repka, 
Pereira ja Silva 2001, 484). 
 
Koulutustarpeen käsite liittyy siis koulutuksen suunnitteluun ja nähdään keskeisenä myös silloin, kun 
pyritään ennustamaan tulevia tarpeita esimerkiksi tulevaisuuden yhteiskunnan osaamisen tarpeita. 
Koulutustarve käsitteenä voidaan eritellä joko määrälliseen ja laadulliseen tai subjektiiviseen ja 
objektiiviseen tarpeeseen. Määrällisellä eli kvantitatiivisella koulutustarpeella viitataan siihen, 
paljonko koulutusta ja millaista koulutusta ylipäätään tarvitaan, paljonko koulutuksen tarpeessa 
olevia ihmisiä on, paljonko opetushenkilökuntaa tarvitaan ja millaisia tiloja ja muita varusteita 
koulutusta varten tarvitaan. (Gestrelius 1972, 12; Remes 1990, 7; Kauppi 1991, 55.) Alun perin 
määrällisen koulutustarpeen avulla ilmaistiin, kuinka suuri on kouluttamattomien osuus työvoimasta 
eri ammateissa tiettynä ajankohtana (Kauppi 1991, 55). Sillä voidaan myös viitata tietyn yhteisön, 
esimerkiksi yhteiskunnan, tarpeeseen saada tietty määrä koulutettua työvoimaa tilanteessa, jossa 
muutosten kautta on syntynyt uusia työtehtäviä tai -paikkoja (Gestrelius 1972, 12; Pirkkalainen 2003, 
15). Tässä tutkimuksessa koulutustarvetta käsitellään yksittäisen työnantajan näkökulmasta.  
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Laadullinen eli kvalitatiivinen koulutustarve liittyy koulutuksen tavoitteisiin ja sisältöihin eli 
niihin tietoihin, taitoihin ja asenteisiin, joihin koulutusta suunnataan (Gestrelius 1972, 12; Naumanen 
ja Silvennoinen 1996, 11). Tiedot ja taidot voidaan asettaa erilaisiin ulottuvuuksiin. 
Tietoulottuvuuden ääripäinä voivat tällöin olla laaja teoreettisesti painottunut yhdennetty osaaminen 
(henkilöllä on tällöin perusteelliset, laajat ja yleistettävissä olevat tietorakenteet ja valmius kehittää 
omaa työtään teoreettisesti ja jokapäiväisiä työkäytäntöjä yleisemmällä tasolla, hyvä yleistämiskyky 
ja kokonaisvaltainen asioiden tarkastelutapa) ja data (henkilöllä on tiedon palasia käytettävissään, 
pintatietoa asioista). Taitoulottuvuus yltää jäsentyneestä osaamisesta (henkilö osaa ratkaista työhön 
sisältyviä ristiriitoja ja osaa jäsentää ongelmatilanteita häiriötilanteissa, näkee työnsä laajemmissa 
yhteyksissä, toimia asiantuntijana) sirpalemaiseen taitamiseen (henkilöllä yksittäisiä taitoja tai 
kokemuksia). Näiden pohjalta voidaan määritellä vielä ammattikuvan ulottuvuuksia: laaja-alainen 
tehtävä edellyttää käsitteellistä ajattelua ja monimutkaisten työprosessien hallintaa kun taas kapea-
alainen tehtävä on luonteeltaan ositettu ja toistoluonteinen. (Remes 1990, 7; Ruohotie ja Honka 
1999, 172.) Laadullisia koulutustarpeita arvioidessa kysytään, ovatko koulutuksella tavoitellut asiat 
tarkoituksenmukaisia siinä todellisuudessa, johon koulutettava sijoittuu koulutuksensa jälkeen 
(Naumanen ja Silvennoinen 1996, 11).  
 
Ihmisen itsensä kokemaa tarvetta saada koulutusta kutsutaan subjektiiviseksi koulutustarpeeksi. 
Työelämässä tänä päivänä näitä koulutustarpeita pohditaan esimerkiksi vuosittaisissa 
kehityskeskusteluissa yhdessä oman esimiehen kanssa. Kun koulutuksen tarpeita arvioi joku 
ulkopuolinen, nimitetään sitä objektiiviseksi koulutustarpeeksi. Tällöin arvioitsijoiden työtä 
ohjaavat arvioinnin kohteena olevalle työlle asetetut standardit eli työtehtäville määritetyt oikeat 
suoritustavat. Yksinkertaistettuna koulutustarpeen voi määrittää kysymällä, tietääkö työntekijä miten 
saavuttaa työlleen asetetut standardit. Mikäli vastaus on kyllä, ei koulutustarvetta ole. Koulutustarve 
vastaavasti syntyy, kun työntekijällä ei ole tarvittavaa tietoa tai taitoa suoriutua työstään 
tyydyttävästi. Koulutustarpeiden selvittämistyötä pidetään usein koulutusosaston työnä, ja 
selvitystyötä tehdään esimerkiksi haastattelemalla esimiehiä ja työntekijöitä tai käyttäen 
kyselylomaketutkimuksia. Objektiivinen koulutustarve on siis jonkun toisen mittamaa tarvetta ja sitä 
voidaan myös kutsua erotukselliseksi koulutustarpeeksi tai vähennyslaskuperiaatteella saaduksi 
tarpeeksi. (Laird 1985, 45 - 49; Manninen 1993, 90; Varila 1989, Naumanen ja Silvennoinen 1996 
mukaan 11 - 12.) Lairdin (1985) mukaan koulutustarve on mahdollista laskea: M – I = D. Kirjaimella 
M (must do, minimum mastery) merkitään se, mitä työntekijän tulee tehdä toimiakseen standardien 
mukaisesti. Kirjaimella I (inventory) merkitään niitä taitoja ja tietoja, joita työntekijällä nyt on. 
Näiden erotus on puute D (deficiency) työntekijän taidoissa ja muodostaa näin koulutustarpeen. 
(Laird 1985, 45 - 49.) Tällainen vähennyslaskuperiaate näyttäytyy myös uudemmassa osaamisen 
kehittämiseen liittyvässä kirjallisuudessa. Esimerkiksi Ruohotie ja Honka (1999) toteavat, että ”kun 
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vähennämme tulevaisuuden osaamistarpeista nykyosaamisemme määrän, saamme selville todellisen 
osaamisen kehittämistarpeen” (Ruohotie ja Honka 1999).  
 
Koulutustarvekeskustelu liittyy myös kvalifikaatioiden ja kompetenssien eli osaamisten käsitteisiin. 
Kvalifikaatiolla voidaan viitata työn muutoksen kautta syntyvään uudenlaiseen osaamisen tarpeeseen 
niin sisällön kuin toimintatavankin osalta. Kvalifikaatiot voidaan ymmärtää nimenomaan työhön 
liittyvinä vaateina tai ehtoina, jolloin ne asettuvat osaksi koulutuksen kenttää. Kompetenssilla taas 
voidaan tarkoittaa sellaista osaamisen alaa, joka on jo tunnistettuna, käytettynä ja hyväksyttynä 
organisaatiossa olemassa. Kompetenssi käsitteenä voi sitoutua läheisesti organisaation operatiivisiin 
tavoitteisiin ja niiden kautta rakentuviin toimijoiden erilaisiin määrityksiin. (Pirkkalainen 2003, 190 - 
191.) Koulutustarpeiden määrittely ja henkilöstön kehittämistoiminta pohjautuukin usein yrityksen 
liiketoiminnan tavoitteisiin ja henkilöstrategisiin avainalueisiin. Subjektiiviset koulutustarpeet 
voidaan ottaa huomioon esimerkiksi siten, että koulutusosasto kerää keskitetysti esimiehiltä saadun 
palautteen työntekijöiden antamista omista arvioistaan. Saadun tiedon arvioinnin jälkeen 
koulutukselle asetetaan tavoitteet eli kuvataan se, mitä koulutettavan tulisi osata tehdä työssään 
koulutuksen jälkeen sekä se, mitä tietoja, taitoja ja asenteita koulutuksen tulisi antaa. Näistä 
tavoitteista käsin johdetaan koulutuksen sisältöön liittyvät asiat kuten se, miten opetetaan ja millaista 
koulutusmateriaalia tarvitaan. (Gestrelius 1972, 18 - 19; Ruohotie ja Honka 1999, 167.)  
 
Nähdäkseni erilaisten koulutustarvemäärittelyihin liittyvien keskustelujen taustalta löytyy kolme 
perusolettamusta. Ensimmäinen olettamus on se, että on olemassa määritelty tapa tehdä jotain 
tiettyä työtä eli työstandardi, jonka saavuttaminen vaatii tietynlaisia pätevyyksiä. Tällainen 
standardiajattelu on syntynyt modernilla ajalla (1800-luvun lopulta eteenpäin), jolloin rationalisoitu 
eli fordistinen tai taylorisoitu työtyyppi nousi hallitsevaan asemaan. Tavoitteena suurilla 
tuotantolaitoksilla ja tehtailla oli tuohon aikaan päästä suureen tuotantoon ja tavoite saavutettiin 
hyödyntämällä niin koneita kuin henkilöstöä tehokkaasti. Työn suunnittelu ja toteutus erotettiin 
toisistaan ja osaamisen ihanteena alettiin pitää täsmällisin käsittein esitettyä ja dokumentteihin 
kirjattua tietoa. Näin parhaat työkäytännöt saatiin kirjattua työohjeisiin ja kokematonkin henkilö 
pystyi suoriutumaan tehtävistään. (Engeström 1985; Engeström 1995, 22; Sarala ja Sarala 1996; 
Virkkunen 2002.) Toinen olettamus koskee sitä, että yrityksessä on olemassa asiantuntijoita, joiden 
tehtävänä näiden työstandardien määritteleminen on. Näillä asiantuntijoilla katsotaan olevan 
tiedossa työstandardien lisäksi myös se, kuka koulutusta oikeastaan haluaa tai toivoo eli he pystyvät 
määrittelemään työntekijöiden koulutustarpeet. Usein keskustelua käydään keskittyen yksilöiden 
koulutustarpeisiin, mutta yksilöön sidotut koulutustarpeet ovat myös sidoksissa yhteisön yksilölle 
asettamiin odotuksiin. (Gestrelius 1972, 12 - 13.) Koulutustarvekartoituksessa käytettävät 
työstandardit ja tavoiteltavan työtavan mallit perustuvat siis muiden kuin työntekijöiden itsensä 
muodostamiin malleihin heidän työstään. Kolmas perusolettamus mielestäni on se, että 
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koulutustarpeista on aina mahdollista saada tietoa koskevat ne sitten yksilön koulutustarpeita tai 
laajemman yhteisön kuten organisaation koulutustarpeita. Tarkastelen seuraavaksi sitä, millaisia 
seuraamuksia tällaisista taustaolettamuksista saattaa koulutustarpeiden määrittelylle olla.  
 
3.2 Koulutustarpeiden määrittelyn ongelmallisuus  
 
Koulutustarpeiden määritteleminen vaikuttaa yksinkertaiselta toiminnalta ja siitä syystä se vaikuttaa 
helpolta toimintatavalta, kun tavoitteena on saada tietoa millaista osaamista ja koulutusta työntekijät 
kulloinkin tarvitsevat. Määritteleminen ja etenkin määrittelytyön taustalla olevien työstandardien 
työstäminen eivät ole kuitenkaan ongelmattomia. Käyn seuraavassa läpi koulutustarve-ajattelun 
haasteellisuutta kahden teeman kautta. Ensinnäkin koulutustarvemäärittelyjen ongelmallisuus liittyy 
siihen, että työtä tehdään usein noudattamatta muualta saatuja työohjeistuksia (luku 3.2.1). 
Toisekseen koulutukseen ja osaamiseen liittyviä tarpeita määritellään pitkälle yksilönäkökulmasta, 
jolloin ei huomioida sitä työyhteisöä, jossa työntekijät työtään tekevät (luku 3.2.2).  
 
3.2.1 Määritellyt työohjeet vai työpaikan omat nyrkkisäännöt toimintaa ohjaamassa? 
Ensimmäinen ongelma-alue liittyy perusolettamukseen siitä, että työn tekemisestä voidaan laatia 
jonkinlainen ohjeistus, standardi, jonka pohjalta sitten määritellään tarvittavat pätevyydet. Asetetut 
pätevyysvaatimukset eivät aina välttämättä vastaa työprosessien arkikäytännössä paljastuvia 
todellisia vaatimuksia. Työssä kohdataan päivittäin erikoisia ja ongelmanratkaisua kaipaavia 
tilanteita, joissa työn tekemisen standardit osoittautuvat riittämättömiksi. Muodollisissa 
vaatimuksissa saattaa myös olla sellaisia asioita, joilla ei ole mitään käyttöä todellisuudessa. 
(Naumanen ja Silvennoinen 1996, 12.) Standardit joutuvat ikään kuin kilpailutilanteeseen arjen 
käytäntöjen kanssa. Usein työyhteisöt kehittävät omia työkäytäntöjään käytännön ongelmatilanteiden 
ratkaisemisen kautta. Uusia ongelmallisia tilanteita hallitaan näiden hyviksi osoittautuneiden 
toimintatapojen avulla ja ne muodostavat työyhteisön työkalupakin, jonka avulla ratkaisuja tehdään. 
Näin syntyneet nyrkkisäännöt, ratkaisut ja toimintamallit ovat luonteeltaan paikallisia ja sopivat 
kyseisessä toimistossa esiintyviin tilanteisiin. (Virkkunen ja Kantola 2002, 11.)  
 
Tähän problematiikkaan liittyy myös se, kuka tai ketkä näitä työohjeistuksia laativat. Oletuksena oli 
usein, kuten edellisessä luvussa todettiin, että tietyt asiantuntijat osaavat ja pystyvät määrittelemään 
työstandardeja, ja sitä kautta heillä on mahdollisuus havaita puutteet koulutuksessa. Heillä on siis 
käytössään kaikki tarvittava tieto tätä varten. Käytännön toimintatavat kuitenkin syntyvät hyvin 
pitkälle työpaikoilla ja työntekijöiden itsensä toimesta. Miten tällöin on mahdollista, että kyseistä 
työtä tekemätön asiantuntija voi määritellä sen, miten tätä työtä tulisi tehdä? Työstandardien 
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suunnittelijat ovat keränneet tietoa käsillä olevasta työstä esimerkiksi tarkkailemalla työntekijöiden 
toimintaa ottaen huomioon muun muassa sen, missä järjestyksessä päivän töitä tai yksittäistä 
toimintoa tehdään ja kuinka kauan kunkin työn osa-alueen tekemiseen kuluu aikaa. Lisäksi voidaan 
haastatella työntekijöitä ja pyytää heitä kuvaamaan omaa työtään. Hankaluutena tässä on mielestäni 
se, että työn tekemisessä käytetään paljon työyhteisön omia toimintatapoja, jotka saattavat vaihdella 
toimipisteiden välillä paljonkin. Niiden käyttäminen on usein pitkälti rutinoitunutta toimintaa, jolloin 
tieto näistä säännöistä ei välttämättä näy ulkopuoliselle eikä työntekijä osaa siitä välttämättä edes 
puhua. Hiljainen tieto omasta työstä ja siihen vaikuttavista asioista kehittyy pitkällisen 
harjaantumisen tuloksena, ja näyttäytyy ulospäin usein sujuvana toimintana.  
 
Voidaan myös kysyä, kenen näkökulmasta koulutustarpeita määritellään. Naumanen ja Silvennoinen 
(1996) kiinnittävät tähän huomiota todetessaan, että koulutustarpeen määrittelijöinä ovat, paitsi 
koulutuksen kuluttajat itse, myös sen tarjoajat eli kouluttajat. ”Löydettyjen” tarpeiden takana ovat 
aina löytäjän päämäärät. Kaikki osapuolet pyrkivät omiin päämääriinsä koulutustarpeistaan 
puhumalla ja niihin koulutusta järjestämällä. Puhumalla objektiivisista koulutustarpeista ei 
kuitenkaan pystytä ”objektivoimaan” pois sitä, että tarpeet liittyvät intresseihin ja päämääriin, jotka 
taas ovat arvosidonnaisia ja usein eturyhmäkohtaisia. (Silvennoinen ja Naumanen 1996.) Usein 
johdon edustajat, esimiehet tai asiantuntijat kyseenalaistavat nykyisen käytännön piirteitä esimerkiksi 
taloudellisten tai muiden raporttien perusteella ja näin ollen näkökulma koulutustarvetta määritellessä 
ja koulutusten sisältöjen suunnittelussa saattaa olla enemmän kustannustehokkuuden värittämä kuin 
todellisiin arkielämän ongelmiin nojautuva (ks. Virkkunen ja Kantola 2002, 52).  
 
Jos ohjeistukset tulevat työntekijöille valmiiksi annettuina ja asiantuntijoiden laatimina, on tärkeää 
miettiä, kuinka sitoutuneita työntekijät ovat niihin todellisuudessa. Mikäli ne vastaavat 
työtoiminnan kulkua ja niistä on apua ongelmatilanteiden ratkaisemisessa, niihin sitoutuminen on 
helpompaa. Jos taas työntekijät kokevat, että toimintaohjeita on liikaa ja ne ovat liian 
yksityiskohtaisia ja määrittävät tarkkaan kaikki työtehtävät, saatetaan kokea, että omaa työtä 
koskeviin päätöksiin ja tavoitteisiin ei voi vaikuttaa (ks. Kohdeyrityksen ilmapiiritutkimus 2002). Jos 
muiden näkemykset parhaista työkäytännöistä eivät tuota hyviä tuloksia, työntekijät saattavat kokea 
niiden kahlitsevan heidän autonomiaansa tai loukkaavan heidän ammattiylpeyttään (Naumanen ja 
Silvennoinen 1996, 12). Tällöin motivaatio noudattaa annettuja toimintaohjeita madaltuu ja niiden 
hyviäkään puolia ei haluta nähdä. Ongelmana toimintaohjeiden tulkitsemisessa voi olla myös se, että 
työntekijä ei pysty näkemään sitä kokonaisuutta, johon ohjeistukset liittyvät. Ne saattavat 
vaikuttaa hänen näkökulmastaan katsottuna irrallisilta säännöiltä, kun taas ohjeita laativat henkilöt 
saattavat olla paremmin perillä siitä kokonaisuudesta, johon ohjeistukset nojaavat. Heillä on 
esimerkiksi tietoa siitä, millaisia johdon strategiset tavoitteet ovat liiketoiminnan laadun osalta ja 
millainen on johdon mielestä toimintaa ohjaava visio.  
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Jalkasen (1997) tutkimus esittää uudenlaisen tavan osallistaa ja sitouttaa henkilökunta mukaan 
muutokseen. Jalkanen tutki kehittämistyöryhmien käyttämistä muutoksen apuvälineenä Helsingin 
puhelin Oy:ssä. Kyseessä oli muutosprosessi, joka eteni hierarkkisesti alhaalta ylös ja jossa 
työntekijöiden osallistumisella haettiin sitoutumista tapahtuviin muutoksiin. Toiminnan uudistamisen 
operatiivinen suunnittelu- ja toimeenpanovastuu oli kehittämistyöryhmillä. Kokonaisuudessaan noin 
500 henkilöä osallistui kehittämistyöhön. Tutkimuksessa kuvataan osallistavan muutosprosessin 
vaikutuksia ja kokemuksia siitä. Jalkasen johtopäätöksenä on, että organisaation toiminnan 
kehittämisessä strategisten ja inhimillisten voimavarojen yhdistäminen edellyttää henkilöstöä laajalti 
osallistavaa kehittämisotetta. Henkilöstöllä tulee muutosten suunnittelussa ja toimeenpanossa olla 
riittävä itsenäisyys, muutostyön tulee olla vaativaa ja esimiesten johtamistyylin kannustavaa. 
Tällainen henkilökunnasta muodostettujen kehitystyöryhmien käyttäminen muutoksen ja uusien 
toimintamallien suunnittelussa näyttäisi lisäävän siis sitoutumista. Yhdessä päällikkö- ja johtotason 
kanssa vedetyt suuntaviivat muutokselle myös auttavat työntekijöitä näkemään ne kokonaisuudet, 
joihin uudet kehitettävät toimintatavat liittyvät. (Jalkanen 1997.)  
 
Määriteltyjen työstandardien uudistaminen näyttäytyy myös ongelmallisena eli miten huolehditaan 
siitä, että käytettävät toimintatavat vastaavat käytännön tämän päivän toimintaa. Virkkunen ja 
Kantola (2002) toteavat, että perinteisen johtamistavan mukaisesti oppimistekojen tekeminen (tässä 
ymmärrettynä esimerkiksi toimintatavan määritteleminen) on jaettu organisaatiossa hyvin jyrkästi 
henkilön ammatin ja aseman mukaan ja siihen on liittynyt hyvin vähän yhteistyötä. Kun asiantuntijat 
ovat vastuussa uuden toimintatavan suunnittelusta, he tutkivat ongelmien syitä ja vaihtoehtoja ja 
kehittävät esikuvia ja teoreettista tietoa hyväksi käyttäen uuden ratkaisun tai toimintamallin, jota 
kokeillaan muutamissa yksiköissä. Valmis konsepti välitetään tarpeellisten korjausten jälkeen 
perusyksiköihin noudatettavaksi ja työntekijöiden tehtävänä on omaksua ja toteuttaa uusi konsepti 
käytännössä. Konseptin valmistelun jälkeen johto, asiantuntijat, suunnittelijat ja konseptin soveltajat 
eivät jatka keskustelua konseptin toimivuudesta ja kehittämistarpeista. (Virkkunen & Kantola 2002, 
52 - 53.)  
 
Hyvä puoli siinä, että valmiit toimintamallit levitetään joka toimistoon, on varmasti se, että joka 
paikassa ei tarvitse pohtia samaa asiaa eli niin sanotusti keksiä pyörää aina uudelleen. Jos vastuu 
toimintamallien kehittämisestä on asiantuntijoilla eikä työntekijöillä, tulee mielestäni kuitenkin 
ratkaista se, miten asiantuntijoille viestitetään uusista muuttuneista tilanteista, joissa määrätty 
toimintamalli ei toimi tai niistä kussakin paikassa tehdyistä omista sovellutuksista. Mikäli viestintä 
työntekijöiden ja asiantuntijoiden välillä ei toimi, saatetaan asiantuntijoiden ja johdon parissa 
virheellisesti olettaa, että toimintamallit ovat täysin toimivia. Todellisuudessa tilanne saattaa kulkea 
siihen suuntaan, että jokaisessa toimipisteessä toimitaan täysin eri tavoin. Tällöin esimerkiksi 
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palveluyrityksessä ollaan sen tilanteen edessä, että asiakas ”pahimmillaan” saattaa saada täysin 
erilaista palvelua riippuen toimipisteestä.  
 
3.2.2 Miten määritellä työryhmän koulutustarpeita? 
Toinen koulutustarpeiden määrittelemisen ongelma liittyy niiden yksilökeskeiseen lähtökohtaan: 
koulutustarpeet määritellään yksittäisille työntekijöille. Useissa työpaikoissa töitä tehdään kuitenkin 
erilaisissa työryhmissä ja tiimeissä. Työryhmällä voidaan tarkoittaa kahdesta tai useammasta 
henkilöstä koostuvaa ryhmää, jossa työntekijät ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa jakaakseen 
tietoa ja auttaakseen toisiaan päätöksenteossa, jotta jokainen henkilö voi tehdä omaa vastuullaan 
olevaa työtään. Tiimillä voidaan tarkoittaa ryhmää, jossa jäsenten yksilölliset ponnistelut tuottavat 
tuloksen, joka on suurempi kuin yksittäisten ponnistelujen summa. Tavoitteena on kollektiivinen 
suorittaminen, jossa osaamiset täydentävät toisiaan. (Robbins 2003, 258.) Esimerkiksi 
tiimioppimisesta puhuttaessa käsitellään osaamista ryhmän lähtökohdasta eli kuinka tiimin jäsenten 
erilaiset osaamiset yhdessä muodostavat osaamisen keskipisteen. (Sarala & Sarala 1996; Engeström 
1995; Senge 1990; Ruohotie ja Honka, 1999, 100.)  
 
Vaikka työpaikalla ei varsinaisia erikseen nimettyjä tiimejä tai työryhmiä olisikaan, arkityössä 
kohdattavia ongelmia pohditaan usein yhdessä lähimpien työkollegojen kanssa ja ongelmiin 
kehitellään ratkaisuja yhdessä. Yksilökeskeisen ajattelun rajojen ylittämistä on 1990-luvulla pohdittu 
esimerkiksi tutkimuksissa, joiden kohteena on ollut asiantuntijuuden kehittyminen, oppiminen tai 
tiedon jakaminen. Lave ja Wenger (1991) ovat ehdottaneet, että tutkittaessa ihmisten toimintaa 
yksilön sijaan sopivampi analyysiyksikkö olisi niin sanottu käytäntöyhteisö (eng. community of 
practice). Oppiminen ymmärretään laajempana sosiaalisena tapahtumana, jossa tietojen ja taitojen 
kehittymisen ohella henkilöiden identiteetti ja sosiaaliset suhteet rakentuvat. Osaaminen on tällöin 
osa paikallista yhteisöä eikä osa jotain tiettyä tietokokonaisuutta, johon liittyviä asioita voidaan jakaa 
perinteisen koulutuksen kautta. (Lave ja Wenger 1991, Haavisto 2002, 63 mukaan; Wenger 1998.) 
Tällaiset käytäntöyhteisöt edustavat suhteellisen pieniä ryhmiä, jotka toimivat päivästä toiseen 
yhdessä ja ovat erottamaton osa arkielämäämme. Työpaikalla työntekijät organisoivat tekemisiänsä 
yhdessä työkollegoidensa ja asiakkaidensa kanssa siten, että työt saadaan tehtyä. Yhteisöllä on siten 
yhteisiä tavoitteita, joiden saavuttaminen saa jäsenet toimimaan yhdessä huolimatta virallisista 
työnkuvista tai työnimikkeistä. Käytäntöyhteisöille on tunnusomaista muun muassa se, että niille 
muotoutuu yhtenäisiä toimintatapoja, ja että tieto ja innovaatiot leviävät nopeasti yhteisön sisällä. 
Tyypillisesti käytäntöyhteisöt pystyvät nopeasti näkemään ratkaisua kaipaavat ongelmat. Yhteisön 
jäsenet tietävät, mitä toiset yhteisön jäsenet tietävät, mitä he osaavat tehdä ja mitä heillä on 
annettavaa suhteessa yhteisiin hankkeisiin. (Wenger 1998, 125 - 126; Hakkarainen 2000, 87 - 89.)  
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Yhteisen ongelmien havainnoinnin ja oman yhteisön osaamisten tuntemuksen kautta käytäntöyhteisö 
pystyy joustavasti rakentamaan tilannekohtaisia ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Työpaikoilla 
oppiminen ei siis ole enää vain yhden ihmisen tekemä asia, vaan oppiminen ja työn kehittäminen on 
yhteistä toimintaa. Koulutustarvekartoituksia tehdessä hyvin usein sivuutetaan se, että koulutettavat 
toimivat koko ajan yhteistoiminnassa hallitakseen työtään paremmin ja kehittääkseen 
työkäytäntöjään. Tällaista työssä oppimista voi olla vaikea huomata muualta organisaatiosta, ellei 
siihen tietoisesti kiinnitetä huomiota. Käytäntöyhteisöt ovat myös ”todellisen työn” 
tapahtumapaikkoja: missä virallinen kohtaa epävirallisen. Organisaatiot toki tarvitsevat tarvitsevat 
järkeviä ja joustavia toimintaperiaatteita, koulutussuunnitelmia, standardeja, rooleja, työn kuvauksia 
ja lakeja, jotta ne pystyisivät pyörittämään liiketoimintaansa. Kaikkien näiden säännösten tulisi 
kuitenkin olla jatkuvassa vuoropuhelussa käytännön kanssa, sillä vasta käytännössä nähdään niiden 
toimivuus. Pelkät toimintaperiaatteet sinällään eivät saa mitään aikaiseksi. Institutionaalisten asioiden 
ja käytännön välisiä eroja ei tulisi nähdä kilpailutilanteena vaan pitäisi pikemminkin keskittyä 
jatkuvaan neuvotteluun. (Wenger 1998, 243 - 245.) Koulutustarvemäärittelyjen tekemisessä tulisikin 
kyetä laajentamaan näkökulmaa yksilötasolta käytäntöyhteisöjen tasolle, ja määrittelytyössä olisi 
huomiota kiinnitettävä sekä organisaation säännöksiin että niiden käytännön toteutuksiin.  
 
3.3 Oppimishaaste uudenlaisena lähtökohtana 
 
Edellä esitellyt koulutustarpeiden määrittelyt ja niihin liittyvät problematisoinnit luovat pohjan 
uudenlaiselle tavalle tarkastella organisaatiossa tarvittavaa osaamista ja koulutusta. Tarvitaan 
sellainen käsite, jonka avulla voidaan huomioida se, että työntekijät ratkovat jatkuvasti työssään 
eteen tulevia ongelmia yhdessä työkollegoidensa kanssa kehittäen samalla nyrkkisääntöjä ja 
toimintamalleja käytännön tekemiseen, sellaisiakin, jotka eivät aina kohtaa määriteltyjä 
toimintatapoja ja työstandardeja. Tällainen näkökulman laajentaminen koulutustarpeiden 
määrittelyssä on yhteneväinen kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian kanssa: mikään toiminta ei 
yksinkertaisesti seuraa ylhäältä annettuja toimintamalleja tai sääntöjä, sillä työntekijät muokkaavat ja 
uudelleen muokkaavat jatkuvasti ja aktiivisesti työn tekemisen lähtökohtia ja olosuhteita (Haavisto, 
2002). Lisäksi uudenlaisen käsitteen avulla tulisi pystyä huomioimaan toimintaympäristössä 
tapahtuvat muutokset ja organisaation tulevaisuuden tavoitteet.  
 
Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian ja kehittävän työntutkimuksen parissa on käytetty 
oppimishaasteen käsitettä, kun on haluttu kuvata toiminnan muutoksesta nousevia jännitteitä 
suhteessa osaamisen määrittelemiseen, tarvittavaan koulutukseen ja oppimiseen yleisemminkin 
(Seppänen 1999, 2004; Toiviainen 2003; Virkkunen ja Kantola 2002). Oppimishaasteen lähtökohtana 
on käytännön toiminta. Työntekijät havaitsevat jonkin työhönsä liittyvät asian tai toiminnon olevan 
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ongelmallinen. Ongelmakohdat saattavat liittyä toiminnan muutosten yhteydessä syntyneisiin 
ristiriitoihin, ja voivat liittyä työtoiminnan eri osa-alueisiin kuten käytettävään teknologiaan, 
työnjaon malleihin, asiakkaiden vaatimuksiin, kilpailutilanteen synnyttämiin sääntöihin, yleisiin 
organisaation toimintaperiaatteisiin tai johdon strategisiin tavoitteisiin. Edellä luetellut tekijät 
toimivat oppimishaasteen muotoutumisen aineksina. Monissa tapauksissa oppimishaaste voidaan 
ilmaista joidenkin tärkeiden tavoitteiden välisenä tavoiteristiriitana. Varsinainen oppimishaaste näistä 
tekijöistä syntyy kuitenkin vasta silloin, kun organisaatioyksikössä käynnistetään määrätietoinen ja 
suunnitelmallinen toiminta työkäytäntöjen kehittämiseksi, jonka tavoitteena on toiminnan entistä 
parempi hallinta. Oppimishaasteita ei kuitenkaan voida määritellä ilman, että toiminnan kehittäjillä 
on tietoa kehitettävän toiminnan historiallisesta kehittymisestä. Nykyistä ja tulevaa toimintaa 
tulisikin tarkastella suhteessa aikaisempaan toimintaan ja siinä tapahtuneisiin muutoksiin. (Seppänen 
2004; Virkkunen ja Kantola 2002, 53 - 54.)   
 
Oppimishaasteen käsite eroaa perinteisestä koulutustarpeen käsitteestä neljässä suhteessa: 
1. Oppimishaasteessa asioita tarkastellaan toimijan näkökulmasta. Esimies voi määritellä 
alaisensa koulutustarpeita, mutta oppimisen haasteen voi ottaa vain henkilö tai ryhmä itse. 
Haasteen voi esittää esimies, mutta usein sen on myös noustava asiakaspalvelun, 
työkäytäntöjen ja yhteistyösuhteiden kehittämistarpeiden yhteisestä tiedostamisesta. 
Oppimishaaste problematisoi objektiivisen koulutustarpeen käsitteen siinä, että kukaan 
ulkopuolinen henkilö ei voi määritellä sitä. Lähtökohtana on yhteinen käytännön toimintaan 
liittyvien ongelmien tiedostaminen.  
 
2. Oppimishaasteella on aina selvä yhteys tiettyyn toiminnan kehittämisen tarpeeseen. Kysymys 
ei siis ole opiskelutehtävästä, vaikka opiskelu voi olla osa oppimishaasteeseen vastaamista. 
Koulutustarpeet johdetaan jo valmiiksi määritellystä viitekehyksestä, jossa päätökset 
toiminnan kehityskohteista on tehty muualla kuin työntekijöiden keskuudessa. 
Koulutustarpeet liittyvätkin usein sen hetkisten työntekemisen tapojen puutteiden 
korjaamiseen eli koulutustarpeiden analysoimisella on nykytoimintaa ylläpitävä luonne. 
 
3. Oppimishaaste liittyy yhteiseen toimintaan. Siihen vastaaminen edellyttää tyypillisesti usean 
henkilön yhteistä oppimistyöskentelyä. Tällaisessa työskentelyssä ei usein ole mahdollista 
etukäteen määrittää, mitä kunkin yksilön on tarkkaan ottaen opittava. Henkilön itsensä 
määrittämänsä koulutustarpeet liittyvät vain hänen omaan työhönsä. Esimiehen 
määritellessä koulutustarpeita, hän pyrkii miettimään ryhmän erillisten henkilöiden 
osaamisia. Yhteiseen toimintaan liittyvien tarpeiden pohtiminen tarkoittaa parhaimmillaan 
kuitenkin sitä, että työntekijät yhdessä esimiehensä kanssa harkitsevat mitä osaamista he 
yhdessä tarvitsevat ratkoakseen työtoiminnassa havaittuja ongelmia. Oppimishaaste toimii 
siltana objektiivisen ja subjektiivisen koulutustarpeen välillä: sen avulla voidaan hahmottaa 
kaikille toimintaan osallistuville yhteistä oppimisen ja kehittämisen kohdetta 
 
4. Oppimishaasteeseen liittyy usein sellaisten asioiden oppimista, joihin ei ole olemassa 
valmista yksityiskohtaista ratkaisua, jonka joku voisi opettaa. Koulutustarveajattelun 
taustalla on käsitys siitä, että kaikki asiat ovat koulutettavissa. Niin sanotut parhaat 
käytännöt kyetään aina määrittelemään ja ne ovat opiskeltavissa. Muuttuvissa tilanteissa 
parhaita käytäntöjä on kuitenkin vaikea määrittää etukäteen. Oppimishaaste voidaankin 
ymmärtää laajempana käsitteenä kuin koulutustarve, sillä ongelmien ratkominen voi 
edellyttää myös muuta kuin koulutuksen avulla saatavaa osaamista. 
(Virkkunen ja Kantola 2002, 53; kursiivit kirjoittajan lisäämiä pohdintoja.) 
    
25
 
Oppimishaasteiden ainesten havaitseminen voi olla yksilöllistä toimintaa, mutta jotta jokin asia 
muuttuu oppimishaasteeksi, edellyttää se koko työyhteisön yhteistä päätöstä. Oppiminen 
määritelläänkin tässä tutkimuksessa siten, että oppiminen ei ole yksilöllinen kognitiivinen muutos, 
vaan yhteisöllinen tapahtuma, jossa hyödynnetään sosiaalista vuorovaikutusta ja olemassa olevia 
kulttuurisia ja teoreettisia välineitä. Työyhteisön oppimishaasteena voi olla esimerkiksi toistuvan 
tietyn ongelmatilanteen eliminointi toiminnasta. Kehitystyössä mukana olevat työntekijät oppivat 
ratkaisujen kehittämisen yhteydessä uusia asioita yhdessä. Käsitys oppimishaasteesta muuttuu ja elää 
eli se ei välttämättä pysy samanlaisena kuin mitä se on ollut silloin, kun oppimishaaste on 
ensimmäisen kerran tunnistettu ja oppimistyöskentely on käynnistynyt. Oppimishaaste elää siihen 
asti, kunnes asia on saatu hallintaan. (Tuomi-Gröhn 2001, 13, Pirkkalainen 2003 mukaan; Virkkunen 
ja Kantola 2002, 53.)  
 
3.4 Osaamisen ja liiketoiminnan kehittyminen  
 
Edellä todettiin, että organisaation oppimishaasteilla on aina selkeä yhteys tiettyyn toiminnan 
kehittämisen tarpeeseen. Kehitystarpeet kytkeytyvät kulloinkin organisaatiossa vallalla olevaan 
kulttuuriin niin johtamisen kulttuuriin kuin työn tekemisenkin kulttuuriin, ja ovat yhteydessä myös 
siihen, millaista organisaation tuotanto on: tuotetaanko samaa tuotetta laajoille kuluttajajoukoille vai 
tuotetaanko asiakkaille käsityönä räätälöityjä palveluja. Kehitystarpeisiin vaikuttaa myös 
organisaation historia. Organisaation kehitystarpeet saattavatkin näyttäytyä hyvin erilaisina ja 
aikasidonnaisina. Aikaperspektiivin avulla on mahdollista tunnistaa erilaisia työn historiallisia 
kehitystyyppejä. Työn ja tuotannon kehittymistä voidaan tarkastella viiden erilaisen tyypin avulla 
(kuva 2): käsityö, massatuotanto (sarjatuotanto), jatkuvaan prosessien parantamiseen perustuva 
tuotanto, massaräätälöinti (massatuotteiden asiakaskohtaistaminen; mass customization) sekä 
tuottajan ja käyttäjän jatkuvaan yhteistyöhön ja tuotteen uudelleenmuovaamiseen perustuva toiminta 
(eng. co-configuration). (Victor ja Boynton 1998; Virkkunen 2002; Engeström 2003; ks. Engeström 
1985, 1995; Sarala ja Sarala 1996; Nurmi 1999.)   
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KUVA 2. Työn historialliset kehitystyypit. (Victor ja Boynton 1998; Virkkunen 2002; Engeström 
2003.)  
 
Näitä työn historiallisia tyyppejä voidaan pitää myös erilaisten tuote- ja liiketoimintakonseptien 
perustyyppeinä, jolloin kutakin erilaista tyyppiä esiintyy yhä tänä päivänä työtoiminnassa ja 
organisaatioissa eli mikään tuotannon vaihe ei ole ”puhtaasti” vain tietyn tyyppistä (Virkkunen 2002; 
Toiviainen 2003, 58). Victor ja Boyntonin (1998) mukaan organisaation toimittua tietyllä tavalla 
tarpeeksi pitkään (tehden esimerkiksi massatuotantoa suurille kuluttajajoukoille), muodostuu 
organisaation henkilöstölle erityistä osaamista. Tämän osaamisen tunnistaminen mahdollistaa 
toiminnan kehittymisen seuraavaan työtyyppiin. Käyn seuraavassa läpi työn ja tuotannon 
kehittymistyyppejä siltä kannalta, mitä on se osaaminen, jota kussakin kehitystyypin vaiheessa voi 
työntekijöille kehittyä. (Victor ja Boynton 1998.)  
 
Käsityö: esittävän osaamisen mahdollistaja. Vaikka teollista tuotantoa ja palvelutyötä voidaan 
pitää nykyisen aikamme vallitsevana työn muotona, löytyy käsityötä edelleen monilta aloilta. Käsityö 
perustuu työntekijän tietotaitoon ja hänellä olevaan äänettömään eli hiljaiseen tietoon (eng. tacit 
knowledge). Tällainen hiljainen tieto on varastoitunut työntekijän mieleen, ja se on yhdistelmä 
kokemusta, arviointia ja intuitiota. Käsityössä tarvittava osaaminen on luonteeltaan toiminnallista ja 
yksilöllistä. Omassa mielessä olevan tiedon jakaminen on usein vaikeaa, joten käsityöläiset ”tietävät 
enemmän kuin mitä osaavat kertoa”. Käsityöläiset oppivat pääosin tekemällä. Täsmällisiä ohjeita 
työn tekemiseen ei ole, vaan aloitteleva työntekijä tai opiskelija oppii yhdessä tekemisen kautta 
mestarilta. Työ ja toiminta perustuvat siis kokemukseen, eivät niinkään teoriaan. Työntekijä huolehtii 
usein itse tuotteen valmistuksesta alusta loppuun asti. (Victor ja Boynton 1998, 19 - 34; Virkkunen 
2002, 22 - 29; Engeström 1995, 21 - 22.)  
 
Yhteiskehittely 
Dialoginen 
osaaminen 
Massa-räätälöinti 
Arkkitehtoninen 
osaaminen 
Prosessien 
parantaminen 
Käytännön 
prosessiosaaminen 
Massatuotanto 
Esittävä osaaminen 
Käsityö 
Äänetön osaaminen 
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Käsityöläiset oppivat jatkuvasti kokemuksen kerääntyessä siitä, miten omaa työtä kannattaa tehdä. 
Ajan myötä tämä oppiminen ei jää enää vain intuition tasolle vaan siitä alkaa muodostua selkeä 
mielikuva. Toiminnallisen tiedon rinnalle ja päälle kehittyy vähitellen esittävän tiedon kerrostuma 
(eng. articulated knowledge), joka mahdollistaa toiminnan kuvaamista askel askeleelta ja helpottaa 
näin uusien asioiden opettamista toisille. Esittävä osaaminen mahdollistaa työtä koskevien 
ohjeistusten kirjoittamisen ja on näin avain massatuotantoon. (Victor ja Boynton 1998, 46; 
Virkkunen 2002, 24.)  
 
Massatuotanto: käytännön prosessiosaamisen mahdollistaja. Massatuotanto syntyi samaan 
aikaan kun rationalisoitu eli fordistinen tai taylorisoitu työtyyppi nousi hallitsevaan asemaan ns. 
modernilla ajalla. Jo aiemmin tässä luvussa viitattiin tähän aikakauteen, kun pohdittiin työstandardien 
syntymisen perusteita. Perusajatuksena massatuotannossa on työn suunnittelun ja toteuttamisen 
erottaminen toisistaan, jotta päästäisin mahdollisimman tehokkaaseen ja paljon tuottavaan tulokseen. 
Työntekijän osaamisessa pidettiin keskeisenä sitä, miten hyvin hän pystyi noudattamaan kirjoitettuja 
toimintaohjeita ja toimimaan niiden mukaisesti tehtäväorientoituneesti. Tärkeä osaamisenalue oli 
myös työn johtajilla ja suunnittelijoilla nimenomaan se, että he onnistuivat dokumentoimaan parhaat 
työkäytännöt. Taustalla oli ajatus siitä, että kokematonkin työntekijä osaa suoriutua työstään näiden 
ohjeistusten avulla. (Engeström 1985, 1995; Sarala ja Sarala 1996; Virkkunen 2002.) Puutteita 
osaamisessa oli tarkkojen pätevyysvaatimusten ja ohjeistusten avulla mahdollista arvioida 
koulutustarvemittauksia tekemällä.  
 
Vaikka ns. massatyöntekijät tekevät työtään tarkkojen ohjeistusten mukaisesti toistaen määriteltyjä 
toimenpiteitä, he samalla myös oppivat. Oppiminen koskee sitä, mikä toimii, mikä ei toimi. 
Esimerkiksi opitaan mitä tapahtuu, jos raaka-aineet, tuotannon nopeus tai tuotemäärittelyt eroavat 
normaalista. Automaation myötä työntekijät siirtyivät enenevissä määrin paperien käsittelemisestä 
tietokoneiden äärelle, jolloin työntekijöiden haasteeksi muodostui se, että voidakseen ratkaista 
ongelmallisia tilanteita, heidän tuli ymmärtää miten tiedot vastasivat taustalla olevia perustavan 
tärkeitä toiminnan logiikoita. Tietokoneen ruudulla näkyvät tiedot (tekstit ja kuvat) kun eivät 
sinällään tarjoa näkyviin toimintojen prosesseja. Teknologian informaatiokyvyn hyödyntäminen 
edellyttää käsitteellisyyteen pystyvää, päättelevää, menettelytavoista selvillä olevaa ja 
systeemiajatteluun kykenevää inhimillistä ajattelua (Zuboff, 1990, 199). Tällaisten 
oppimiskokemusten sivutuotteena työntekijälle muodostuu kuva koko tuotantoprosessista: he saavat 
käytännön prosessitietoa eli osaamista erilaisten prosessien toiminnasta (eng. practical knowledge). 
(Victor ja Boynton 1998, 68; Zuboff 1990.) Tällainen prosessiosaaminen mahdollistaa siirtymisen 
jatkuvaan prosessien parantamiseen työssä ja tuotannossa.  
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Prosessituotanto: arkkitehtonisen osaamisen mahdollistaja. Massatuotannon kehittymisen jälkeen 
tuotannon organisoinnissa on syntynyt kolme suurta uudistusta, jotka ovat myöhemmin esiintyneet 
rinnakkain, mutta myös kytkeytyneet toisiinsa: Ns. tulosyksikköorganisaatio, prosessien hallinnan 
uusi, täsmälliseen toimintojen rytmittämiseen perustuva periaate (JOT, lean production) sekä 
kokonaisvaltainen laadun hallinta (TQM) ja prosessien jatkuva parantaminen. Yhden yhtenäisen 
tuotteen ja tuotantolinjan sijasta eri asiakasryhmiä ja erilaisia tarpeita varten muodostetaan erilliset, 
suhteellisen itsenäiset liiketoimintayksiköt, jotka erikoistuvat palvelemaan valittua asiakasryhmää ja 
vastaamaan tiettyjen asiakkaiden tarpeeseen. Tulosyksikköorganisaatio ja prosessien jatkuva 
parantaminen merkitsivät olennaista edistymistä liiketoimintaprosessien kuvaamisessa ja hallinnassa. 
Liiketoimintaa alettiin kuvata erilaisten toimintojen ohella asiakkaan ostopäätöksistä alkavina kehinä, 
jotka päätyvät tämän tarpeen tyydyttämiseen. Johtamisessa otettiin käyttöön tätä tarkastelutapaa 
vastaavia käsitteitä kuten ”liiketoimintaprosessi” ja ”liikeidea”. (Womac, Jones ja Roos 1990; Sarala 
ja Sarala 1996.) 
 
Työntekijät ovat tällaisessa organisaatiossa edelleen erikoistuneita joihinkin tiettyihin työtehtäviin, 
mutta nyt heidät on koottu tekemään työtään tiimeissä. Jokaisen tiimiläisen oletetaan tuntevan 
työprosessit, ja tiimillä on työn suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvää vastuuta. (Victor ja Boynton 
1998, 73 - 75; Virkkunen ja Kantola 2002, 32.) Prosessien parantamiseen olennaisena osana kuuluvat 
edelleen tarkoin määritellyt työmenetelmät ja työ on paikoin standardein määriteltyä ja 
rutiininomaista. Olennainen ero massatuotannon aikaan on kuitenkin se, että työntekijät osallistuvat 
näiden standardien kehittämiseen. He soveltavat suunnittelijoiden tuottamia työmenetelmiä 
käytännössä, mutta niihin tehdään tarvittaessa muutoksia. Eräänä tällaisena työntekijät ja 
suunnittelijat yhteen kokoavana foorumina voidaan pitää laatupiirejä. (Virkkunen ja Kantola 2002, 
34.)  
 
Työntekijät nähdään sekä tekijöinä että ajattelijoina: heidän oletetaan toimivan joustavasti tehden 
osan aikaa työtään, ja pysähtyen välillä pohtimaan miten työtoimintaa voisi kehittää. (Victor ja 
Boynton 1998, 79 - 80.) Kehittäessään jatkuvasti prosesseja työntekijät oppivat vähitellen näkemään 
monimutkaisten prosessien vuorovaikutuksen ja niiden riippuvuussuhteiden yli. He alkavat hallita 
yhden toimintatavan sijasta erilaisia eri tilanteiden edellyttämiä tapoja toimia, ja oppivat puuttumaan 
tuotannon ongelmiin ajoissa (Virkkunen ja Kantola 2002, 33). Työntekijöiden on mahdollista luoda 
mielikuva toiminnan kokonaisuudesta. Tällainen uudenlainen osaaminen pohjautuu arkkitehtoniselle 
tiedolle (eng. architectural knowledge). Jatkuvalla prosessien parantamisella yritys pyrkii vastaamaan 
markkinoilta tuleviin signaaleihin ja näin työntekijät kohtaavat jatkuvasti muuttuneita prosesseja ja 
uusia tuotevaateita. Tämän tuloksena yritykselle kertyy osaamista muuttuviin tilanteisiin 
vastaamisesta. Samalla se avaa yrityksen vaikutusmahdollisuudet suunnitella ja vaikuttaa itse tuleviin 
muutoksiin. Tällainen osaaminen mahdollistaa siirtymisen massatuotteiden asiakaskohtaistamiseen 
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eli mahdollisuus suunnitella ja toteuttaa uudenlainen tuote joka kerta jokaiselle asiakkaalle. (Victor ja 
Boynton 1998, 88 - 89.)  
 
Massaräätälöinti: dialogisen osaamisen mahdollistaja. Massaräätälöinti tai massajakelun 
asiakaskohtaistaminen tarkoittaa pääsääntöisesti sitä, että asiakkaiden yksilölliset tarpeet 
huomioidaan tuotteiden tai palvelujen tuotannossa samalla kuitenkin säilyttäen massatuotannon 
mittakaavaedut. Tuotteen tai palvelun muotoa tai ulkoasua osataan tällöin muuttaa asiakkaan 
toiveiden mukaiseksi ilman, että se lisää kustannuksia. (Victor ja Boynton 1998, 91.) Tuotteet tai 
palvelut on jaoteltu osiksi, joista voidaan koota asiakkaalle sopiva kokonaisuus (sisältäen erilaisia 
tuotannollisia osaamisia ja työtiimejä). Tällöin on ensin määriteltävä tarkoin ne eri vaihtoehdot, joita 
asiakkaille halutaan tarjota ja määritykset tulee tehdä kaikki olennaiset osat huomioiden kuten 
esimerkiksi tavaran saatavuus, sen luovutustapa, maksutapa, palvelu ja opastaminen. Näin on 
määritetty kaupan tarjoamien yhteinen ”alusta”. Toiseksi määritetään kullekin tarjooman osalle 
käyttöarvoltaan ja kustannuksiltaan erilaisia, asiakkaiden erilaisia tarpeita ja voimavaroja vastaavia 
toteutustapoja. Palvelu voi vaihdella esimerkiksi täydestä itsepalvelusta kaupan tarjoamaan, 
tuotteiden valintaa ja käyttöä koskevaan suunnittelupalveluun. (Virkkunen ja Kantola 2002, 36.) 
Kyseessä on lähtökohdiltaan erilainen tapa toimia kuin aikaisemmin eikä se tarkoita pelkästään 
personoituneiden tuotteiden tai palveluiden tarjoamista (Victor ja Boynton 1998, 93).  
 
Arkkitehtoninen tieto auttaa yritystä muodostamaan kuvaa erilaisten työprosessien rakenteista, niiden 
välisistä suhteista ja niistä mahdollisuuksista, joita saadaan rakentamalla kaikesta tästä uudenlaisia 
yhdistelmiä tai jaksotuksia. Jotta massaräätälöinti mahdollistuisi, yrityksen tulee arkkitehtonista 
osaamistaan hyväksi käyttäen hajottaa ensin henkilöstö-, teknologia- ja prosessien voimavarat omiksi 
osasikseen, ja tämän jälkeen yhdistellä ne uusilla tavoilla. Osaamiset organisoidaan uudella tavalla 
prosessien, ihmisten ja teknologioiden ympärille. Sovittamalla yhteen eri tavoin 
henkilöstövoimavarat, kohde-orientoituneet tietojärjestelmät ja sovellukset, tehdasrobotit, 
koneteollisuuden suunnitelmat ja konsultointimenetelmät saadaan organisaatioon laaja valikoima 
erilaisia järjestyksiä, jotka mahdollistavat erilaisten tuotteiden ja palvelujen toimittamisen asiakkaille 
nopeasti ja tehokkaasti. Massaräätälöinti ikään kuin yhdistää massatuotannon ajan standardoidun 
toiminnan prosessien jatkuvaan parantamiseen. Tämä vaatii uudenlaista asennoitumista ja tavoitteena 
on äärimmäinen tarkkuus ja säntillisyys toiminnassa. Kaikilla työntekijöillä tulisi olla visio 
tehokkaasta, personoidusta ja ajallaan tulevasta palvelusta ja tähän visioon pyritään siten, että ensin 
pyritään aina vangitsemaan tärkeimmät asiakasta koskevat tiedot ja tämän jälkeen levittämään nämä 
tiedot kaikkien käyttöön. (Victor ja Boynton 1998, 97 - 100.)  
 
Massaräätälöinti vaatii erittäin joustavat ja älykkäät kontrollointijärjestelmät. Dynaamista verkostoa 
kontrolloi parhaiten niin sanottu konfiguraattori. Tämä voi olla esimerkiksi joku esimies, joka jakaa 
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ja kohdentaa voimavaroja asiakaspalvelukeskuksessa tai, se voi olla tietokoneohjattu järjestelmä, 
joka pystyy havaitsemaan markkinoiden tarpeet ja yhdistelemään voimavaroja, jotta tarpeisiin 
voidaan vastata. Koska massaräätälöinti edellyttää tehokasta tuotteiden ja palveluiden uudelleen 
suunnittelua, ei yksittäinen käsityöläinen, vaikka olisikin kokenut ja taitava työssään, voi luottaa 
intuitioonsa tai arviointiinsa vaan toiminta vaatii paljon tiukempaa ja systemaattisempaa kontrollia. 
(Victor ja Boynton 1998, 109.)  
 
Työntekijöiden tulee olla oman työnsä erityisosaajia. He ovat vastuussa siitä, että heidän vastuullensa 
määritellyn toiminnan osa toimii moitteettomasti koko dynaamisessa verkostossa, ja että oman 
vastuualueen toiminta kehittyy jatkuvasti. Ylipäätään organisaatiossa olisi tärkeää olla erilaisia 
kyvykkyyksiä ja osaamisia arvostava kulttuuri, sillä mitä enemmän erilaisuutta yrityksessä on, sitä 
suurempi on koko verkoston potentiaali vastata erilaisiin asiakastarpeisiin. 
Massaräätälöintityöskentelyn ohessa muodostuu jälleen uudenlaista osaamista, joka liittyy siihen, 
miten tuotteen tai palvelun, sen alkuperäisissä elementeissä tai moduleissa, tulee vaihdella tai 
muuntua sen mukaan miten asiakkaan tarpeet ja toiveet vaihtelevat. (Victor ja Boynton 1998, 197.) 
Tämä uusi osaamisen alue kuuluu palvelun tai tuotteen muodostamiseen liittyvään vuoropuheluun 
asiakkaan kanssa ja siitä käytetään tässä nimitystä dialoginen osaaminen. Tietotekniikan 
kehittyminen on avannut ovia sille, että perinteinen roolijako tuotteen valmistajan ja sen käyttäjän 
välillä voidaan ylittää, sillä se mahdollistaa tuotteiden muunneltavuuden ja liittää tuotteisiin välineitä, 
joilla käyttäjä itse voi muunnella tuotetta tarpeidensa mukaan (Virkkunen 2002, 33).  
 
Yhteiskehittely. Vuoropuheluun eli dialogiin perustuva osaaminen mahdollistaa entistä pidemmälle 
menevän yhteistyön asiakkaan ja organisaation välillä. Tästä tuottajan ja käyttäjän yhteistyöstä, joka 
perustuu jatkuvaan yhteistyöhön, voidaan käyttää nimitystä co-konfiguraatio (Victor ja Boynton 
1998) tai yhteismuotoilutuotanto (Virkkunen 2002). Toiminnan lähtökohtana on, että tuotteisiin 
sisältyvä ohjelmisto kerää jatkuvasti tietoa käyttäjän tavasta käyttää tuotetta ja tämän tarpeista. 
Tuotteen tai palvelun tuottaja ja sen käyttäjä muuntavat tuotteen ominaisuuksia yhdessä tämän tiedon 
perusteella. Toiminta on pääasiallisesti tuotteen uudelleenmuovaamista, jossa käsitellään pitkän 
elinkaaren omaavia sopeutuvia asiakasälykkäitä tuote- tai palvelukokonaisuuksia. Esimerkkinä 
tällaisesta tuotteesta voisi olla herätyskello, joka tietää millaista musiikkia kellon omistaja haluaa 
kuunnella aamuisin jos on kiire, tai aamuina, jolloin on aikaa herätä rauhassa. Laite tai palvelu oppii 
toiminnan aikana kuinka huomioidea käyttäjän erilaiset tarpeet ja toiveet. Käyttäjä oppii myös 
”opettamaan” tuotteelle tai palvelulle omista tarpeistaan. Tällaisessa toiminnassa palvelun tai 
tuotteen tuottajayritysten tulee osata parantaa käyttäjän ja tuotteen välistä vuoropuhelua. Tuote tai 
palvelu ei varsinaisesti valmistu vaan sitä muokataan koko ajan uudelleen eli co-konfiguroidaan. 
Asiakas ottaa aktiivisesti osaa koko ajan tuotteen tai palvelun kehittämiseen ja sen uudelleen 
määrittelemiseen. Usein palvelua kehittämässä on useita yhteistyössä toimivia tuottajia, jolloin 
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tällainen toiminta edellyttää entistä läpinäkyvämpiä toimintoja, joista toiset ovat tietoisia. 
Esimerkiksi alihankkijoista tulee enemmän partnereita eli tasaveroisia kumppaneita. Työstä tulee 
tämän myötä jatkuva ihmisketju asiakkaiden, tuotteiden ja yrityksen välille. Selvin ero 
massaräätälöinnin seikkaperäisyyteen, jossa asiakkaan erityiset tarpeet tyydytettiin kerran, on se, että 
co-konfiguraatiossa ”asiakasälykkyys” muuntautuu asiakkaan tarpeisiin jatkuvasti (Virkkunen 2002, 
33; Victor ja Boynton 1998, 195 - 196.)  
 
Yhteenveto. Edellä esitellyt työn ja tuotannon kehitystyypit näyttäytyivät toisistaan erilaisina, ja 
kussakin vaiheessa syntynyt uudenlainen osaaminen näytti mahdollistavan toiminnan kehittämisen 
seuraavaan työtyyppiin. Organisaation kehitystä voisikin kuvata kulkemisena tietynlaista polkua 
pitkin, jossa uudenlainen osaaminen auttaa toiminnan muotoilemisen aikaisemmasta poikkeavalla 
tavalla. Victorin ja Boyntonin mukaan 2000-luvulla yrityksissä on paineita suunnata kohti 
massaräätälöintiä. Kuitenkaan massaräätälöintiä ei voida vain ”ottaa käyttöön” vaan yrityksen tulee 
ensin analysoida tarkoin nykyisen toimintansa ja osaamisensa vaihe, ja määrittää vasta sen jälkeen 
millaiseen toimintaan ja tuotantoon halutaan siirtyä. Massatuotanto-organisaatio ei siten Victorin ja 
Boyntonin mukaan voi siirtyä tekemään massaräätälöintiä vaan organisaation tulee sitä ennen 
kiinnittää huomiota siellä vaikuttaviin prosesseihin ja laadun parantamiseen (Victor ja Boynton 2002, 
97). Vain siten pystytään luomaan organisaatio, jossa on toimivat standardit, valmius jatkuvaan 
laaduntarkkailuun ja kehittämiseen sekä mahdollisuus siihen tarkkuuteen ja täsmällisyyteen, mitä 
asiakkaat massaräätälöinnissä odottavat yritykseltä. Tällainen ajattelukehys henkilöstön osaamisesta 
suhteessa organisaation tuote- ja liiketoimintakonsepteihin avaa näin yhden uuden lähtökohdan 
osaamistarpeiden määrittelemiselle ja oppimishaasteiden muodostamiselle. 
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4 Oppimishaasteet tutkimuksen kohteeksi  
 
 
 
Tämän tutkimuksen lähtökohtana on saada tietoa siitä, millaisia koulutustarpeita matkatoimiston 
liikematkavirkailijoilla on tällä hetkellä, millä tavalla ne kohtaavat muuttuvan toimintaympäristön ja 
millaista osaamista virkailijat saattavat tulevaisuudessa tarvita. Koulutustarpeiden tutkiminen on 
osoittautunut kuitenkin rajalliseksi lähestymistavaksi, ja edellisessä luvussa esitelty oppimishaasteen 
käsitteen käyttäminen laajentaa näkemystä tarvittavan osaamisen arvioimisessa. Tässä luvussa 
tarkastelen niitä teoreettisia välineitä, joiden avulla oppimishaasteiden muotoutumisen aineksista 
voidaan saada tietoa.  
 
4.1 Työtoiminnan tutkimisen lähtökohtia  
 
Oppimishaasteiden lähtökohtana on käytännön toiminta, ne kiinnittyvät usein työssä havaittaviin 
ongelmiin. Oppimishaaste syntyy, kun työyhteisö tunnistaa kehittämisen tarpeet, ja siellä aloitetaan 
toiminta ongelmien ratkomiseksi ja työtoiminnan kehittämiseksi yhdessä. Näin ollen myös työtä on 
tarkasteltava yhteisöllisenä toimintana. Lähestyn oppimishaasteiden tutkimista toiminnan teorian ja 
kehittävän työntutkimuksen lähtökohdista käsin. Näiden lähtökohtien valintaan on vaikuttanut se, että 
niiden avulla tutkimus, käytännön kehittämistyö ja koulutus ovat vuorovaikutuksessa keskenään. 
Pidän tärkeänä sitä, että lähestymistapa antaa mahdollisuuden työntekijöille itselleen analysoida 
omaa työtään. 
 
Toiminnan teoriaa voidaan esitellä viiden periaatteen mukaisesti:  
 
1. Ensimmäinen periaate on se, että ensisijainen analyysiyksikkö on kollektiivinen, 
kohdeorientoitunut ja artefakti-välitteinen toimintajärjestelmä, joka nähdään verkottuneissa 
suhteissa muihin toimintajärjestelmiin. Kohdeorientoituneita yksilö- ja ryhmätoimintoja 
tarkastellaan suhteessa koko toimintajärjestelmien verkostoon.  
 
2. Toinen periaate on moniäänisyys. Toimintajärjestelmä on aina moniääninen yhteisö, jossa on 
monia näkökantoja, mielenkiinnon kohteita ja traditioita. Välineissä, säännöissä ja työnjaossa 
on monenlaisia sitoumuksia taustalla, jotka ovat perua yksilöiden erillisistä historioista sekä 
koko toimintajärjestelmän historiallisesta kerrostuneisuudesta.  
 
3. Kolmas periaate on historiallisuus. Kun tiedetään miten toimintajärjestelmät ovat 
muotoutuneet ja miten ne ovat muuttuneet pitkällä aikavälillä, voidaan ymmärtää myös 
nykyisiä ongelmia ja mahdollisuuksia.  
 
4. Neljäs periaate on ristiriitojen tärkeys muutoksen ja kehityksen lähteinä. Ristiriidat viittaavat 
tässä historiallisesti kehittyviin rakenteellisiin jännitteisiin toimintajärjestelmien sisällä ja 
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välillä eli ristiriidat eivät ole vain ongelmia tai konflikteja. Ne eivät edusta mitään 
väliaikaista tai poikkeavaa vaan toimintajärjestelmien nähdään olevan koko ajan tekemisissä 
ristiriitojen tai jännitteiden kanssa.  
 
5. Viidennen periaatteen mukaan toimintajärjestelmissä on mahdollisuus ekspansiiviseen 
muutokseen. Ekspansiivinen muutos edellyttää, että toiminnan kohde käsitteellistetään 
merkityksellisesti ja laadullisesti täysin uudella tavalla. Tämä edellyttää kollektiivista 
toimintaa, jossa yksilölliset yritykset kyseenalaistaa olemassa olevia toimintakäytäntöjä 
laajentuvat yhteiseksi visioinniksi ja muutosyritykseksi. 
(Engeström 1996, Haavisto 2002, 82 - 83 mukaan.) 
 
 
Oppimishaasteiden tutkiminen edellyttää jonkinlaisen mallin käyttämistä, jonka avulla 
työtoiminnasta voidaan saada tietoa. Tässä tutkimuksessa käytän Engeströmin (1987, 1995) 
kehittämää toimintajärjestelmän mallia jäsentäessäni liikematkavirkailijoiden työtoimintaa. Työn 
voidaan katsoa olevan inhimillisen toiminnan perusmuoto. Työn olemus on työvälineiden 
(aineellisista esineistä symbolijärjestelmiin) valmistamista ja niihin ihmiset kiteyttävät ja 
esineellistävät saavuttamansa tiedon. Työtoiminnalla voidaan tarkoittaa työtä tekevän subjektin, työn 
kohteen ja työvälineen välistä vuorovaikutusta, jossa työn kohdetta muutetaan ihmiselle 
hyödylliseksi tulokseksi. Tässä prosessissa kaikki osatekijät muovautuvat ja kehittyvät. Työtoiminta 
sisältää siis aina oppimista. Työtoiminta ei kuitenkaan ole vain jotain, mitä yksi työntekijä tekee. Se 
on ennemminkin koko työyhteisön toimintaa, jolloin huomion kohteeksi nousevat myös toiminnan 
reunaehdot kuten teknologia, organisaatio, työnjako ja työtä koskevat säännöt. (Engeström 1984, 95 -
96, 1995, 73; Engeström ja Engeström 1986, 3.)  
 
Toimintajärjestelmän malli (Engeström 1987, 1995) ottaa työtoimintaan kokonaisvaltaisen 
näkökulman huomioiden edellä mainitut toiminnan reunaehdot. Toimintajärjestelmän mallilla 
voidaan kuvata ihmisen toimintaa yleisemminkin (kuva 3).  
 
KUVA 3. Toimintajärjestelmän malli (Engeström 1987; 1995) 
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Toimintajärjestelmän malli on kolmio, jonka osatekijät ovat tekijä, väline, kohde ja tulos, säännöt, 
yhteisö ja työnjako. Kaikki toimintajärjestelmän osatekijät ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa 
toistensa kanssa. Toimintajärjestelmän tekijänä voidaan tarkastella ketä tahansa työpaikan yksittäistä 
työntekijää tai työntekijäryhmää. Työvälineet tarkoittavat työyhteisön ja työntekijöiden käytössä 
olevia työkaluja sekä käsitteellisiä välineitä ja malleja, joiden avulla työtä tehdään. Laajemmin 
ajateltuna työkalujen ja merkkien (kieli) avulla ihminen luo omaa kulttuuriaan. Työn kohteella 
tarkoitetaan sitä ilmiöiden, esineiden tai olentojen kokonaisuutta, jossa organisaatio pyrkii 
haluamaansa muutokseen. Kohdetta työstetään ja muokataan yhdessä. Toimintajärjestelmän kohdetta 
määritellessä on tärkeää erottaa tiettyjen tekojen kohde (esim. lentovarauksen tekeminen) ja koko 
kollektiivisen toimintajärjestelmän kohde (yritysasiakkaan matkapalvelujen hoitaminen). Toiminnan 
kohde ei ole kiinteä ja selvärajainen vaan alituisesti kehittyvä. Kohteella on oma sisäinen 
dynamiikkansa ja välittömästi havaittavan kohteen takaa voidaan löytää kokonainen kohdetoiminta. 
Esimerkiksi yksinkertaisen palvelupyynnön takana voidaan nähdä olevan koko ihmisen 
elämäntoiminta. Kohdetta voidaan tarkentaa erottelemalla siitä työn tulos. Näin voidaan tarkastella 
“kohdetta raaka-aineena” ja “kohdetta tuloksena tai tuotoksena”. (Engeström 1995, 41 - 71.) 
Toiminnan laadun kannalta on ratkaisevaa miten tekijät tiedostavat toiminnan kohteen, sillä se 
määrittää toiminnan todellisen motiivin. Monimutkaisessa työnjaollisessa toiminnassa on tavallista, 
että yksittäinen työntekijä tiedostaa oikeastaan vain yksittäisten tekojensa tavoitteet, mutta ei 
välttämättä osaa liittää niitä koko toiminnan motiiviin ja rakenteeseen. Yksittäisen työntekijän 
työmotiivi saattaakin olla epämääräinen ja häilyvä, ja helpointa on kytkeä se työstä saatavaan 
kouriintuntuvaan kannustimeen, palkkaan. (Engeström ja Engeström 1986, 158.)  
 
Toimintajärjestelmän yhteisöllä tarkoitetaan kaikkia niitä toimintajärjestelmän osanottajia, jotka 
jakavat saman kohteen eli esimerkiksi saman palvelun tuottamisen. Säännöt ovat yhteisöä koskevia 
kirjoitettuja tai kirjoittamattomia säännöksiä, normeja tai sopimuksia, jotka rajoittavat ja määrittävät 
toimintaa ja vuorovaikutusta toimintajärjestelmässä. Työnjako toimintajärjestelmässä tarkoittaa 
tehtävien, päätösvallan ja etujen jakaantumista eri osanottajien kesken. (Engeström 1995, 46.) 
Työnjako voidaan käsittää joko vertikaalisesti, jolloin kyseessä on vallan ja statuksen jakamiseen 
liittyvät asiat, tai horisontaalisesti, jolloin kyseessä on samanarvoisten työtehtävien jakamiseen 
liittyvät asiat. Toimintajärjestelmän mallin ”osakolmioihin” merkityt prosessit tuotanto, jako, vaihto 
ja kulutus kertovat toimintajärjestelmän sisällä jatkuvasti käynnissä olevista keskeisistä prosesseista. 
Näiden osaprosessien kautta toimintajärjestelmä, kuten jokin työpaikka, organisoi, muovaa ja 
uudistaa keskeytymättä itseään. (mts 46.)  
 
Toimintajärjestelmän malleja voidaan tarkastella myös siten, että useat toimintajärjestelmät 
rakentavat keskinäisessä vuorovaikutuksessa sellaista yhteistä merkityksellistä kohdetta 
toiminnalleen, joka ainakin periaatteessa olisi mahdollista jakaa eri toimijoiden kesken (Engeström 
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1996, Haavisto 2002, 82 - 83 mukaan.) Tällä voitaisiin tarkoittaa matkatoimistoissa esimerkiksi sitä, 
että eri toimijoiden kuten liikematkavirkailijoiden, heidän asiakkaidensa ja matkavarausjärjestelmien 
kehittäjien olisi mahdollista löytää vuorovaikutuksessa yhteinen merkityksellinen kohde 
toiminnalleen. Yhteisen kohteen tiedostaminen auttaa ymmärtämään eri toimijoiden työtoimintaa ja 
kehittämään sitä kohti yhteisesti sovittuja tavoitteita.  
 
4.2 Työtoiminnan kehittyminen ristiriitojen kautta 
 
Työtoiminta pitäytyy harvoin samanlaisena vuodesta toiseen. Toimintaympäristön muutokset 
aiheuttavat paineita kehittää organisaation prosesseja ja liiketoimintaa. Olen jo aikaisemmin esitellyt 
työn ja tuotannon erilaisia historiallisia kehitystyyppejä, ja tarkastellut miten erilaisissa työtyypeissä 
syntyvä osaaminen voi mahdollistaa uudenlaisen toiminnan tavan syntymisen. Oppimishaasteiden 
tutkimisessa on hyvä olla lisäksi apuna selkeä teoria ja malli, jonka avulla voidaan tutkia 
työtoiminnan kehittymistä. Tässä tutkimuksessa katsotaan, että työtoiminnan ”kehitysmekanismi” on 
työn sisäisten ristiriitojen kypsyminen sellaiseen pisteeseen, jossa vaaditaan laadullista muutosta 
työtoiminnan kaikissa osatekijöissä ja niiden välisissä suhteissa (Engeström ja Engeström 1985, 161). 
Engeströmin (1987, 1995) mukaan toiminnassa voidaan nähdä eriasteisia ristiriitoja, joiden 
ratkaiseminen mahdollistaa toiminnan kehittymisen. Sellaista oppimista ja työkäytännön 
kehittämistä, jossa työntekijät itse ratkaisevat nykyisen toiminnan ongelmia tulkitsemalla työn 
tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla, entistä laajemmissa yhteyksissään, voidaan kutsua 
ekspansiiviseksi oppimiseksi (Engeström 1987, 1995). Laajemman kokonaisuuden hallitseminen ei 
ole vain tiedollinen kysymys. Se edellyttää uusien välineiden, työnjakoratkaisujen ja sääntöjen 
kehittämistä, toiminnan laadullista uudistamista. (Virkkunen, Engeström, Pihlaja ja Helle 1999, 13.) 
Oppimisen kohteena on kokonainen toimintajärjestelmä ja sen laadullinen muutos. Oppimisprosessi 
on luonteeltaan kollektiivinen ja pitkäkestoinen tapahtuma. Oppimista voidaan kuvata avoimena 
syklinä, sillä oppimisen ei katsota olevan suoraviivaista, johonkin tiettyyn ennalta määriteltyyn 
tavoitteeseen kohdistuvaa. Ajatuksena on, että tavoitteet muokkautuvat oppimisprosessin aikana ja 
syklin lopussa avautuu näkymiä uuden syklin alkamiselle (kuva 4). (Engeström 1995, 87 - 88.)  
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KUVA 4. Tiedollisten toimintavaiheiden järjestys ekspansiivisessa oppimisessa sekä toiminnassa 
esiintyvät ristiriitaisuudet (Engeström 1995; 1999)  
 
Ekspansiivisen oppimissyklin ensimmäinen vaihe on tarvetila. Tällöin totutussa toiminnassa alkaa 
esiintyä kitkatilanteita, jotka saattavat aiheuttaa epämääräistä tyytymättömyyttä henkilöstön parissa. 
Tyytymättömyys saatetaan kohdistaa usein henkilöihin tai henkilöryhmiin toimintajärjestelmän 
rakenteiden sijasta. Kun ristiriita joidenkin osatekijöiden välillä kärjistyy tai työprosessiin tunkeutuu 
ulkopuolelta uusia aineksia, joku tai jotkut toimintajärjestelmän osatekijät muuttuvat laadullisesti 
muiden jäädessä ennalleen. Tällaiset kärjistyvät konfliktit ilmentävät toisen asteen ristiriitoja 
joidenkin toimintajärjestelmän osatekijöiden välillä. Toiminnassa ilmenee kaksoissidos eli ollaan 
tilanteessa, jossa vanhat toimintatavat eivät enää tunnu riittävän työn tekemiseen, mutta uutta 
toimintamalliakaan ei ole vielä näköpiirissä. Tällaisen kaksoissidoksen ratkaiseminen edellyttää 
toiminnan kehityshistorian ja nykyisten ristiriitojen analyysia, jonka pohjalta toimintajärjestelmälle 
voidaan alkaa muotoilemaan uutta kohdetta ja motiivia. Uusi toimintamalli ei ole vain nippu kehitys- 
ja parannusehdotuksia vaan laadullisesti uusi kokonaisuus. Taustalla on uusi käsitys työn kohteesta 
eli siitä mitä työssä tuotetaan ja miksi. Kun uusi toimintamalli on muodostunut, lähdetään sitä 
soveltamaan ja yleistämään eli se otetaan käyttöön arkityössä. Tässä vaiheessa uusi malli kohtaa 
muualla organisaatiossa vielä käytössä olevat toimintamallit ja jälleen saattaa syntyä uusia ristiriitoja 
ja konflikteja, jopa muutosvastarintaa. Tällaisia jännitteitä osittain käytössä olevan toimintamallin ja 
vanhan käytännön välillä ilmentävät kolmannen asteen ristiriidat. Uuden toimintatavan 
vakiinnuttaminen ja arviointi tarkoittaa sitä, että uusia käytäntöjä käytetään jo systemaattisesti ja 
niiden merkitys vahvistuu työntekijöiden parissa. Uusi toimintamalli joutuu kuitenkin vielä 
ristiriitaan yhden tai useamman naapuritoimintajärjestelmän kanssa, ja näitä ristiriitoja uudenlaisen 
3. Uuden toimintamallin muotoileminen   
4. Uuden mallin kokeileminen   
5. Uuden mallin käyttöönotto   
6. Muutosprosessin reflektointi   
2. Kaksoissidos,  
Kehityshistorian ja nykytilan analyysit   
1. Kyseenalaistaminen, tarvetila  7. Uuden toimintamallin 
vakiinnuttaminen   1. asteen ristiriidat 
2. asteen ristiriidat 
3. asteen ristiriidat 
4. asteen ristiriidat 
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keskustoiminnan ja sen naapuritoimintojen välillä nimitetään neljännen asteen ristiriidoiksi. 
(Engeström 1995, 62 - 92; Engeström 1999, 380 - 384.)  
 
Ristiriidalla tarkoitetaan tässä historiallisesti kehittyviä toimintajärjestelmän rakenteissa vaikuttavia 
jännitteitä, ja ne ovat siksi jotain muuta kuin arkityössä esiintyvät ongelmat tai konfliktit. 
Toimintajärjestelmän sisäiset ristiriidat ilmenevät yksilöiden tekoihin liittyvinä vaikeuksina ja heihin 
kohdistuvina ristiriitaisina vaatimuksina. Nämä ristiriitaiset vaatimukset tulevat näkyviin yhtäältä 
työn kulun häiriöinä ja katkoksina, laatuvirheinä ja työn tehottomuutena sekä toisaalta yksilöiden 
työtaakan kohtuuttomuutena, ylivoimaisena kiireenä ja uupumuksena. Yksilöiden työssä näkyvien 
ongelmien voittaminen edellyttää niiden takana olevien toimintajärjestelmän sisäisten ristiriitojen 
ekspansiivista ratkaisemista, yhteisen toiminnan ja siinä käytettävien välineiden uudistamista. 
(Virkkunen ym. 1999, 18.) Ekspansiivisen oppimissyklin läpäiseminen on pitkäkestoinen 
kehitysprosessi, jonka aikana asioiden sisäistäminen ja ulkoistaminen vaihtelevat. Kehityssyklin 
alkuvaiheessa pyritään sisäistämään vallitsevaa toimintakulttuuria etenkin kokemusoppimisen avulla. 
Kun tämä vallitseva toimintakulttuuri lähtee muuttumaan ja sitä kohtaan esiintyvä arvostelu ja 
toimintatapojen häiriöt lisääntyvät, vahvistuu ulkoistaminen eli pyritään pääsemään eroon vanhoista 
malleista ja löytämään tilalle uutta. Sisäistäminen tulee vähitellen jälleen suurempaan merkitykseen, 
kun uudenlaista toimintamallia sovelletaan käytäntöön. (Engeström 1995, 88 - 89.)  
 
Organisaation muutoksessa laajat ekspansiiviset syklit koostuvat pienemmistä sykleistä. Nämä 
pienemmät kehityssyklit toimivat mahdollisina ponnahduslautoina suurempiin muutoksiin. Näiden 
pienempien kehityssyklien esiintyminen ja niiden tunnistaminen ei kuitenkaan takaa sitä, että 
laajempi ekspansiivinen sykli jatkaa olemistaan. Pienemmät kehityssyklit voivat jäädä yksittäisiksi 
tapahtumiksi kokonaiskehityksen laantuessa tai lakatessa kokonaan. Pienempiä kehityssyklejä 
tuleekin tarkastella aina suhteessa laajempaan kokonaiskehityksen sykliin. (Engeström 1999, 384 - 
385.) Ekspansiivinen oppiminen on monipuolista ja sisältää monia erilaisia oppimisen muotoja. 
Esimerkiksi työyhteisön ekspansiivisen oppiminen voi sisältää monenlaisia suppeampia 
oppimisprosesseja. Monet niistä ovat hyvinkin normaalinoloisia kuten kurssien käymistä lisätietojen- 
ja taitojen saamiseksi, työpaikan opintopiirejä tai työnkiertoa. Laajemmassa merkityksessä opitaan 
kuitenkin tarkastelemaan toimintaa eri toimijoiden näkemykset huomioiden ja erilaisia konflikteja 
eritellen, ja sitä kautta päästä analysoimaan toimintajärjestelmien sisäisiä ristiriitoja. Kun 
ymmärretään omien toimintojen ristiriitaisuudet, on mahdollista päästä irti minäkeskeisistä 
ratkaisumalleista ja ymmärtää toiminnan yhteisöllinen merkitys. (Engeström 1995, 85 - 98.)  
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4.3 Oppimishaasteiden kolmio 
 
Oppimishaasteiden muotoutumisen aineksiksi on aikaisemmin määritelty toiminnan historiallinen 
kehittyminen ja toiminnan muutosten yhteydessä syntyneet ristiriidat. Oppimishaasteiden 
ratkaisemisen kannalta näyttäisi olevan tärkeää, että tiedossa ovat myös organisaation tulevaisuuden 
tavoitteet, sillä toiminnan ristiriidat voivat kytkeytyä esimerkiksi kilpailutilanteen synnyttämiin 
sääntöihin tai johdon strategisiin tavoitteisiin. Nämä erilaiset oppimishaasteiden ainekset kohtaavat 
toisensa lähikehityksen vyöhykkeellä, jolla voidaan kuvata sitä avointa mutta ei kuitenkaan täysin 
mielivaltaista kenttää, jolla epävarmuus ja uusien ratkaisujen etsintä kohtaavat. Organisaation 
toimintojen kannalta lähikehityksen vyöhyke merkitsee jännitteistä välimatkaa vallitsevan 
epätyydyttäväksi koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun tuovan, historiallisesti 
mahdollisen uuden toimintatavan välillä. Jännite on sisäänrakennettuna kehitykseen ja muutokseen. 
Koko ekspansiivisen oppimisen sykliä voidaan nimittää myös toiminnan lähikehityksen vyöhykkeen 
muotoutumiseksi ja läpäisemiseksi (Engeström 1995, 93; ks. myös Engeström 1987, 174.) 
Oppimishaasteiden ainesten kohdatessa toisensa syntyy epävarmuuden ja yllättävien 
muutosmahdollisuuksien alue, jolla oppimishaasteet näyttäytyvät (ks. Toiviainen 2003, 80).  
 
 
KUVA 5. Oppimishaasteiden kolmio  
 
Oppimishaasteiden kolmiossa (kuva 5) kohtaavat tutkittavana olevan työtoiminnan historiallinen 
kehitys, nykyisessä toiminnassa havaitut toiminnan ristiriidat ja ”ylhäältä päin” toimintaan 
Oppimis-
haasteet 
Tulevaisuuden 
suunnitelmat  
Nykypäivä 
Historia  
    
39
vaikuttavat organisaation strategiset tavoitteet ja suunnitelmat. Tämän tutkimusraportin loppuosa 
kuvailee ensinnäkin sitä, millä tavalla oppimishaasteiden ainekset on mahdollista saattaa tutkittavaan 
muotoon käyttäen apuna tässä luvussa esiteltyjä teoreettisia malleja. Toisekseen siinä esitellään 
tutkimustuloksia kuhunkin kolmion ajalliseen osa-alueeseen liittyen. Kolmanneksi raportin lopuksi 
kerrotaan siitä, millä tavalla oppimishaasteiden ainekset ovat vuorovaikutuksessa keskenään ja 
muodostetaan oletuksia siitä, millaisia yhteisiä oppimishaasteita liikematkamyynnissä vaikuttavilla 
toimijoilla on. Lisäksi tutkimusprosessin aikana oppimishaasteiden tutkimiseksi kehitettyä 
menetelmää arvioidaan.  
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5 Tutkimusprosessi  
 
 
5.1 Tutkimusongelmat  
 
Tämän tutkimuksen lähtökohtana oli saada tietoa siitä, millaista osaamista kohdeyrityksen työntekijät 
saattaisivat tulevaisuudessa tarvita. Kirjallisuuskatsauksen yhteydessä on edellä havaittu, että mikäli 
tutkittaisiin pelkkiä koulutustarpeita, ei tällöin pystyttäisi huomioimaan työryhmien koulutustarpeita 
tai arvioimaan työntekijöiden itsensä yhdessä tekemää työkäytäntöjen kehittämistä. Laajemman ja 
monipuolisemman lähtökohdan tarjoaa oppimishaasteen käsite, ja tutkimusasetelma on rakennettu 
sen ympärille. Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa kohdeyrityksen liikematkavirkailijoiden 
työhön liittyvistä oppimishaasteista ja kokeilla valitun lähestymistavan soveltuvuutta kohdeyrityksen 
henkilöstön kehittämiseen. Tutkimustehtävät näyttävät kysymyksen muodossa seuraavilta.  
 
Mitkä ovat liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteiset oppimishaasteet? 
 
1. Millaisia oletuksia oppimishaasteista on muodostettavissa, kun liikematkavirkailijoiden 
työtoimintaa tarkastellaan sen historiallisen kehityksen, heidän tällä hetkellä työssään 
kokemien ongelmien ja päälliköiden tulevaisuudensuunnitelmien näkökulmasta? 
2. Miten oppimishaasteiden määrittelemiseksi kehitetty menetelmä toimi ja miten sitä olisi 
kehitettävä?  
 
5.2 Tutkimusmenetelmät 
 
Tutkimuksen empiiristä osuutta voidaan luonnehtia interventiotutkimukseksi, joka on laadullinen 
tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen tekeminen soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa yritetään ymmärtää 
monimuotoista sosiaalista ilmiötä sen reaalisessa elämänympäristössä. Silloinkin kun ilmiötä 
koskevat aikaisemmat teoriat ovat niukat, tapaustutkimus auttaa teorian muodostamisessa 
rakentamalla pyramidia ”alhaalta ylös”. (Aaltio-Marjosola 2001; Cohen ja Manion 1994.) 
Tapaustutkimuksen käsitän tässä työssä lähinnä tutkimusstrategiana eikä se näin ollen ole rajoittanut 
käyttämiäni teorioita tai aineiston keruu- tai analyysimenetelmiä. Tutkijan asema 
tutkimusprosessissa, perustana toimiva tutkimusasetelma, tutkimusasetelman kytkeytyminen 
aikaisempaan teoriapohjaan, erilaiset luotettavuuden lisäämiseen pyrkivät menettelyt 
tutkimusprosessin aikana ja viime kädessä tutkijan paneutuva ja taitava analyysi ovat kulmakiviä, 
joiden varaan tapaustutkimus asettuu. (Aaltio-Marjosola, 2001.) Olen toteuttanut tutkimusta 
joustavasti, muuntaen suunnitelmiani olosuhteiden mukaisesti. Tutkimussuunnitelmani on 
muotoutunut jatkuvasti tutkimuksen edetessä ja tiedon kertyessä tutkittavasta ilmiöstä.  
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Oppimishaasteiden tutkiminen edellyttää mielestäni, että työntekijät pääsevät itse analysoimaan omaa 
työtään, sen historiallista kehittymistä ja siinä havaittavia kehityskohteita (ks. Seppänen 2004; 
Toiviainen 2003). Samoin oppimishaasteiden kuvaus on parhaimmillaan kuvaus tiettyyn toimintaan 
osallistuvien työntekijöiden yhteisestä, heitä motivoivasta oppimisen ja kehittelyn kohteesta eikä ole 
vain tiedollinen, tutkijan tuottama objektiivinen kuvaus. Ottaakseni nämä asiat huomioon 
tutkimusmenetelmissä, järjestin ryhmälle liikematkavirkailijoita kolme työseminaaria, joissa he 
analysoivat itse omaa työtään, sen kehittymistä, siinä esiintyviä ongelmia ja miettivät näihin 
ongelmiin ratkaisuja. Näitä työseminaareja voidaan luonnehtia myös kehittämisinterventioiksi, ja 
tarkoituksena oli kokeilla valitun lähestymistavan soveltuvuutta henkilöstön kehittämiseen. 
Oppimishaasteiden kolmion ”tulevaisuuden suunnitelmat” osio huomioitiin kohdeyrityksen 
päälliköitä haastattelemalla. Haastatteluissa keskityttiin saamaan tietoa erilaisista työyhteisössä 
vaikuttavista säännöksistä ja tavoitteista tulevalle toiminnalle. Kerättyjen aineistojen analysoiminen 
on tapahtunut aineistolähtöisesti. Tutkimusmenetelmien (työseminaarit ja haastattelut) ja 
tutkimushenkilöiden valinnoilla (työntekijät ja päälliköt) olen pyrkinyt huomioimaan 
oppimishaasteiden muotoutumiseen vaikuttavat erilaiset ajalliset perspektiivit työtoiminnan 
tarkastelussa, käytäntöyhteisöissä tehtävän arkityön sekä työtoimintaan vaikuttavat erilaiset 
näkökulmat ja intressit. Tutkimusraportti on laadittu siten, että lukijan on mahdollista saada tietoa, 
millaiset tutkijan ja tutkittavien suhteet ovat olleet tutkimusprosessin ajan (erityisesti järjestetyissä 
työseminaareissa). Raportissa on pyritty myös avaamaan mahdollisimman tarkasti se, millaisia 
teoreettisia käsitteitä, kehitettyjä analyyttisia käsitteitä ja menetelmiä tutkimusprosessin aikana on 
kehitetty, jotta lukijalle muodostuisi käsitys millaisia menetelmiä oppimishaasteiden tutkimiseen on 
tässä käytetty ja kokeiltu.  
 
Oppimishaasteiden muotoutumisen ainesten löytämiseksi on tutkimuksen edetessä tehty seuraavaa: 
1) Vuoden 2003 alussa järjestettiin kolme työseminaaria ryhmälle liikematkavirkailijoita, ja niissä 
tutkittiin heidän työnsä kehittymistä ja arkityön ongelmia. Seminaareista syntyneitä aineistoja 
analysoitiin työseminaarien väleissä ekspansiivisen oppimisen ja toimintajärjestelmän mallien avulla. 
Alustavat analyysit havainnoista toimivat aina seuraavan seminaarin lähtökohtana. Työseminaareista 
kerrotaan tarkemmin luvussa kuusi. 2) Liikematkamyyntityön tulevaisuuden haasteista ja tavoitteista 
kerättiin tietoa haastattelemalla kolmea kohdeyrityksen päällikköä. 3) Edellä kerättyjen aineistojen 
analysointia varten käytettyjä alustavia analyysimenetelmiä ja käsitteitä tarkennettiin ja kerätyt 
aineistot analysoitiin. Analysointi tapahtui siten, että ensin selvitettiin liikematkavirkailijoiden työn 
historiallisen kehittymisen vaihteita, sitten keskityttiin heidän työssään ilmeneviin ongelmiin. Tämän 
jälkeen tutkittiin päälliköiden näkemyksiä tulevaisuuden toiminnasta. Lopuksi näitä erilaisia 
aineistoja vertailtiin ja niiden pohjalta muodostettiin kuusi oppimishaastetta. 4) Tutkimustulokset on 
raportoitu tässä työssä luvuissa 7 - 10.  
 
    
42
5.3 Tutkimushenkilöt 
 
Tutkimukseen osallistuneet tutkimushenkilöt edustavat sekä tekijäportaan henkilöitä että 
päällikkötason henkilöitä. Toiminnan teorian käsittein mukana olleet molemmat ryhmät toimivat 
omissa toimintajärjestelmissään, mutta heidän toimintansa kohteet liittyvät yhteen. Molempien 
ryhmien toiminta liittyy liikematka-asiakkaisiin, ja niihin palveluihin, joita kohdeyrityksessä 
asiakkaille tuotetaan. Molemmat toimijaryhmät näkevät toiminnan kohteen kuitenkin eri 
lähtökohdista käsin. Myyntityötä tekevät keskittyvät enemmän operatiiviseen toimintaan heidän 
ratkoessaan arkipäivän ongelmia. Päälliköt tarkastelevat liiketoimintaa laajempana kokonaisuutena 
ottaen huomioon siihen vaikuttavat kilpailu- ja markkinatekijät sekä palvelujen kehittämistarpeet, 
jolloin heillä ei välttämättä ole tietoa työn tekemisen käytännöistä. Päälliköt ikään kuin ulkopuolelta 
sitä, mitä myyntityötä tekevät tarkastelevat sisältä päin. Päälliköt tarkastelevat toimintaa usein myös 
laajemmalla aikaperspektiivillä eli katsoen sekä aikaisempia tehtyjä ratkaisuja että suunnitellen 
toiminnan tulevaisuutta. (Ahonen ja Virkkunen 2003, 67.) Oppimishaasteiden aineksina ovat 
toisaalta työntekijöiden usein arkityössä havaitsemat ongelmat. Toisaalta ongelmien juuret ovat 
kytköksissä toiminnan rakenteisiin ja organisaation tavoitteisiin, joihin liittyvää tietoa löytyy 
oletettavasti päällikkö- ja johtotason henkilöiltä.  
 
Liikematkavirkailijat osallistuivat tutkimukseen työseminaareissa. Heidän valinnastaan keskustelin 
sekä kohdeyrityksen yhteyshenkilöni kanssa (myyntipäällikkö) että kunkin virkailijan esimiehen 
kanssa. Esimiesten suhtautuminen tutkimusta kohtaan oli positiivinen, ja he tiedustelivat 
virkailijoiden halukkuutta osallistua tutkimukseen toimittaen minulle tiedot mukaan suostuneista 
virkailijoista. Yhteensä tutkimukseen osallistui kuusi liikematkavirkailijaa. He työskentelivät 
erilaisissa liikematkatiimeissä: eräs tiimeistä huolehti vain yhdestä suurasiakkuudesta, toisella tiimillä 
oli hoidettavanaan useampia keskisuuria asiakkuuksia ja kolmannen tiimin jäsenet työskentelevät 
yrityksen erityisosastolla. Kaikki kyseiset tiimit työskentelevät yrityksen pääkonttorissa, mikä 
helpotti heidän saapumistaan saman talon koulutusluokassa järjestettyihin työseminaareihin. 
Kohdeyrityksen liikematkavirkailijoista noin 50 henkilöä työskentelee pääkonttorissa. Tämä on noin 
25 - 30 % kaikista yrityksen liikematkavirkailijoista (Kohdeyrityksen koulutuspäällikkö, 
henkilökohtainen tiedonanto 26.3.2003).  
 
Saadakseni tietoa yrityksen päälliköiden näkemyksistä haastattelin kolmea henkilöä, joita pyysin 
henkilökohtaisesti mukaan tutkimukseen. Heistä yksi toimi myyntipäällikkönä, mutta on toiminut 
myös liikematkatiimien esimiehenä. Toisen päällikön vastuulla ovat olleet viime vuosina erilaisten 
tietoteknisten kehityshankkeiden läpivienti. Kolmas haastattelemani päällikkö vastasi muun muassa 
asiakassopimuksien laatimisesta ja asiakkuuksien hallinnasta.  
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Tutkimukseen osallistuneet henkilöt ovat tulleet kohdeyritykseen töihin eri aikoihin ja ovat työuransa 
aikana tehneet erilaisia töitä. Tämä on auttanut yrityksen historiaan ja kehittymiseen liittyvien 
päätelmien tekemisessä. Alla on yhteenveto kunkin henkilön työurasta kohdeyrityksessä (taulukko 
1). Jotta osallistujien henkilöllisyys pysyisi suojattuna, olen antanut jokaiselle henkilölle koodin, joita 
tulen käyttämään jatkossa aina aineistoon viitatessani (liikematkavirkailijat T1 - T6, päälliköt P1 - 
P3, tutkija T).  
 
TAULUKKO 1. Tutkimushenkilöiden työura kohdeyrityksessä 
T1 Tullut taloon vuonna 1970-luvun puolivälissä, aloittanut lipunkirjoittajana Neuvostoliiton osastolla, 
siirtynyt siitä vähitellen liikematkavirkailijaksi. Työvuodet kohdeyrityksessä: 26 vuotta.    
 
T2 Tullut taloon vuonna 1970-luvun lopulla, aloittanut harjoittelijana ja lipunkirjoittajana Neuvostoliiton 
osastolla, siirtynyt siitä liikematkavirkailijaksi. Työvuodet kohdeyrityksessä: 13 vuotta.    
 
T3 Ollut talossa yleisvirkailijana 1980-luvun alkupuolen, välillä muissa matkatoimistossa töissä, palasi 
kohdeyritykseen liikematkavirkailijaksi vuonna 1996. Työvuodet kohdeyrityksessä: 11 vuotta.  
 
T4 Tullut taloon 1990-luvun lopulla liikematkavirkailijaksi. Työvuodet kohdeyrityksessä: 4,5 vuotta.   
 
T5 Tullut taloon 1990-luvun lopulla liikematkavirkailijaksi. Työvuodet kohdeyrityksessä: 4,5 vuotta.  
 
T6 Tullut taloon 1990-luvun lopulla liikematkavirkailijaksi. Työvuodet kohdeyrityksessä: 3,5 vuotta.  
 
P1 Tullut taloon 1980-luvun alussa, toiminut hinnoittelijana ennen siirtymistään liikematkavirkailijaksi 
 
P2 Tullut taloon 1980-luvun alussa, erilaisia tehtäviä: virkailija, tuotanto-osastolla töissä, myyntimiehenä  
 
P3 Tullut taloon 1980-luvun puolivälissä hinnoittelijaksi, tehnyt erilaisia töitä yrityksen eri osastoilla 
 
 
5.4 Aineistot  
 
Tutkimuksen ensisijainen aineisto koostuu liikematkavirkailijoille järjestettyjen kolmen 
työseminaarin materiaaleista ja kolmen päällikkötason henkilön haastatteluista syntyneistä 
materiaaleista. Ensisijaisella tarkoitan tässä aineistoa, jonka olen analysoinut tarkoin ja joiden 
pohjalta tutkimuksen johtopäätökset on ensisijaisesti tehty ensimmäiseen tutkimusongelmaan liittyen. 
Tutkimuksen tekemisessä olen käyttänyt myös toissijaista aineistoa, jonka merkitys on ollut 
tutkimusaiheeseen tai sen osa-alueeseen orientoivaa ja liikematkavirkailijan työkäytäntöjä valaisevaa. 
Taulukkoon kaksi olen koonnut kuvauksen ensimmäisen tutkimustehtävän ja kerätyn ja käytetyn 
aineiston välisistä yhteyksistä (taulukko 2). Toiseen tutkimustehtävään liittyvänä aineistona voidaan 
pitää koko tutkimusprosessia ja sen aikana opittuja ja havaittuja asioita.  
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TAULUKKO 2. Ensimmäisen tutkimustehtävän ja eri aineistojen väliset suhteet  
Tutkimusongelma 
 
Ensisijainen aineisto Toissijainen aineisto 
Millaisia oletuksia oppimishaasteista on muodostettavissa, kun liikematkavirkailijoiden työtoimintaa 
tarkastellaan: 
 
- työtoiminnan historiallisen 
kehityksen näkökulmasta? 
- videoidut ja nauhoitetut (c-
kasetit) tallenteet kolmesta 
työseminaarista, jokainen kesti 2 
tuntia (alkuvuosi 2003)  
- video- ja kasettinauhojen 
litteraatit 
1. seminaari: 22 sivua 
2. seminaari: 34 sivua 
3. seminaari: 38 sivua 
- Muistikartta 1. työseminaarista 
(fläppi) 
- Toimintajärjestelmän malli 2. 
työseminaarista (fläppi) 
- nauhoitetut tallenteet (c-kasetit) 
kolmesta haastattelusta 
- Haastattelujen litteraatit:  
1. haastattelu: 16 sivua 
2. haastattelu: 16 sivua 
3. haastattelu: 16 sivua  
 
- epäviralliset haastattelut 
- virkailijoiden taustatietolomakkeet 
- lehtiartikkelit ja lehtileikkeet 
- kohdeyrityksen historiikki 
- kohdeyrityksen Intranet-ja 
Internet sivut 
- liikematkavirkailijoiden tällä 
hetkellä työssään kokemien 
ongelmien näkökulmasta?  
 
- Työseminaarit - epäviralliset haastattelut ja 
vierailut toimistoissa 
 
- päälliköiden 
tulevaisuudensuunnitelmien 
näkökulmasta? 
- nauhoitetut tallenteet (c-kasetit) 
kolmesta noin tunnin mittaisesta 
haastattelusta 
 
- Haastattelujen litteraatit:  
1. haastattelu: 16 sivua 
2. haastattelu: 16 sivua 
3. haastattelu: 16 sivua  
 
- kohdeyrityksen Intranet-ja 
Internet sivut 
-> millaisia oletuksia 
oppimishaasteista on 
muodostettavissa? 
 
Muodostetut hypoteesit 
työtoiminnan historiallisesta 
kehityksestä, ongelmallisista 
asioista ja tulevaisuuden 
suunnitelmista 
- epäviralliset haastattelut 
- lehtiartikkelit ja lehtileikkeet 
- kohdeyrityksen historiikki 
- kohdeyrityksen Intranet-ja 
Internet sivut 
 
 
Ensisijaisten aineistojen hankinnasta kerrotaan tarkemmin luvuissa 5.4.1, 5.4.2 ja luvussa kuusi. 
Tarkat kuvaukset näiden aineistojen analyysimenetelmistä löytyvät luvuista 7.1, 8.1, 9.1 ja 10.1.  
 
Toissijaisina aineistoina ovat olleet kohdeyrityksen Internet ja Intranet sivustot, ja niistä olen saanut 
tietoa muun muassa kohdeyrityksestä ja sen historiasta. Tutustuin kohdeyrityksen historiikkiin, jossa 
kerrotaan vuosista 1935 - 1985, ja kävin läpi vanhoja kohdeyrityksestä kertovia lehtileikkeitä 
sisältäneet leikekirjat vuosilta 1965 - 1995. Tutustuin erityisesti sellaisiin vanhoihin artikkeleihin, 
joissa jollain tavalla viitattiin liikematkustukseen tai muihin suurempiin alaa kohdanneisiin 
mullistuksiin (mm. sodat, lama-ajat, tietotekninen kehitys). Sain Suomen Matkatoimistoalan Liitolta 
(SMAL) lehdistötiedotteita vuosilta 1996 - 2002, joissa on kerrottu matkatoimistoalan 
myyntitilastoista ja vuoden tärkeimmistä tapahtumista. Olen tutkimusprosessin aikana käynyt 
epävirallisia keskusteluja muun muassa koulutus- ja laatupäälliköiden, IT-osaston henkilöstön, ja 
yrityksen projektipäälliköiden kanssa. Samoin olen vieraillut eri kaupunkien toimistoissa ja 
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keskustellut virkailijoiden kanssa näissä yhteyksissä. Tutustuin suhteellisen tarkoin kohdeyrityksessä 
vuonna 2002 tehtyyn ilmapiiritutkimukseen. Osallistuin 7.11.2002 erään liikematkaosaston 
osastopalaveriin, jossa yrityksen myyntijohtaja kävi läpi yrityksen taloudellista tilannetta, 
asiakassopimuksiin liittyviä asioita sekä kertoi pääasioita suunniteltavasta contact center-projektista 
(ks. esim. Roos ja Systä 2001). Tästä tilaisuudesta tein tarkat muistiinpanot itselleni. 
Tutkimushenkilöihin liittyvää toissijaista aineistoa olivat työseminaareissa virkailijoilta keräämäni 
taustatietolomakkeet, joiden avulla varmensin sen, että aineistoa tarkastellessani voin huomioida 
kunkin virkailijan kokemustaustan liikematkavirkailijan työstä. Lomakkeessa kysyttiin henkilön 
nimi, vuosi, jolloin henkilö oli aloittanut kohdeyrityksen palveluksessa, kokonaistyövuodet 
kohdeyrityksessä, henkilön nykyisistä työtehtävistä, henkilön työtehtävistä hänen aloittaessaan 
kohdeyrityksen palveluksessa ja tietoja henkilön koulutustaustasta.  
 
Omat työkokemukseni kohdeyrityksessä ovat toimineet sekä tämän tutkimuksen lähtökohtana että 
myös tutkimuksen toissijaisena aineistona. Työhistoriani koostuu kokemuksista niin 
liikematkavirkailijan kuin kouluttajan töistä. Olen vuosien varrella tutustunut moniin erilaisiin 
tiedotteisiin, tutkimuksiin ja muihin dokumentteihin sekä lukenut alan lehtiä, joiden pohjalta omat 
käsitykseni kohdeyrityksestä ja sen toiminnoista sekä käsitykset matkatoimistotoiminnasta ovat 
muotoutuneet. Tein proseminaarityön vuonna 2001, jossa tutkimuskohteena olivat 
liikematkavirkailijoiden käsitykset omasta työstään (Raiskio 2001). Pitääkseni omat käsitykseni 
liikematkavirkailijoiden työstä erossa tutkimushenkilöiden käsityksistä, kirjoitin ennen 
työseminaareja omasta työhistoriastani, muistikuvistani ja kokemuksistani.  
 
5.4.1 Työseminaarit 
Järjestin tammi- ja helmikuun 2003 aikana ryhmälle liikematkavirkailijoita kolme työseminaaria. 
Työseminaareihin sisältyi useita ryhmälle annettuja tehtäviä, joita he yhdessä keskustellen ratkoivat 
tutkijan ollessa lähinnä fasilitaattorin osassa. Jokaisella työseminaarilla oli tietty fokus: ensimmäinen 
työseminaari oli muistelukerta, toisessa työseminaarissa tarkasteltiin työn kehittymistä 
toimintajärjestelmän mallin avulla ja kolmannessa tarkasteltiin työssä esiintyviä ongelmia. Rakensin 
kunkin työseminaarin rungon peilaten niitä käymiini keskusteluihin tutkimuksen ohjaajan kanssa 
sekä lukemaani kirjallisuuteen muutoslaboratorio-menetelmästä työtoiminnan kehittämisen välineenä 
(Ks. Virkkunen ym. 1999). Jokaisessa seminaarissa käytettiin työntoiminnan analysoimiseen 
tarkoitettua mallia eli toimintajärjestelmän mallia, joka toimi näin virkailijoiden ja tutkijan yhteisenä 
tiedonmuodostuksen välineenä.  
 
Työseminaareilla on yhtymäkohtia ryhmähaastatteluihin, joita voidaan pitää yhtenä tapana osallistaa 
työntekijät tutkimukseen. Ryhmähaastattelut sopivat esimerkiksi tilanteisiin, joissa pitkään yhdessä 
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töitä tehneet työntekijät keskustelevat työhön liittyvistä asioista. Ryhmähaastattelussa etuna on se, 
että keskustelulla on mahdollisuus kehittyä haastattelijasta riippumattakin. Näin voidaan saavuttaa 
uusiakin ulottuvuuksia, joihin haastattelija ei ollut ehkä osannut varautua. Ryhmähaastattelun 
heikkoutena voi nähdä sen piirteen, että usein hyvin henkilökohtaisia asioita tai kokemuksia ei 
kerrota ääneen ellei ryhmän sisäinen luottamus ole vahva. (Cohen ja Manion 1994, 287; Napier ja 
Gershenfeld 1999, 497.) Se, että osallistujat tietävät teeman jo etukäteen, tuo uusia mahdollisuuksia 
tutkijan käyttöön. Ensinnäkin ryhmän vuorovaikutus itsessään antaa tutkijalle mahdollisuuden 
havaita sen, miten sosiaalisessa vuorovaikutustilanteessa ryhmä rakentaa ja neuvottelee aktiivisesti 
näkökulmistaan. Toisekseen ryhmä on kollektiivinen parannuskeino (englanniksi corrective) tutkijan 
ja tutkittavien vallan epätasapainolle, jota tutkimustilanteissa melkein luonnostaan esiintyy. 
Kolmanneksi ryhmät helpottavat asian ympärille muodostuvan konsensuksen luonnollisuutta ja 
laajuutta. (Shaw ja Gould 2001, 146.) Nyt järjestetyissä työseminaarit eivät kuitenkaan olleet 
luonteeltaan haastattelutilanteita vaan niiden tavoitteena oli saada työntekijät itse analysoimaan 
tiettyjen mallien avulla omaa työtään, erittelemään aktiivisesti työhönsä liittyviä ongelmia ja 
kehittämään niihin ratkaisuja erilaisten ryhmälle annettujen tehtävien kautta. Työseminaareissa oli 
siis mukana vahvasti toiminnallinen ja työn kehittämiseen tähtäävä aspekti.  
 
Alkuperäinen suunnitelmani oli järjestää vain kaksi työseminaaria, mutta osallistujien innokkuus 
päästä analysoimaan tarkemmin toisessa seminaarissa esiin nostettuja ongelmallisia asioita sai meidät 
sopimaan vielä kolmannen työseminaarin. Kaikki työseminaarit kestivät kaksi tuntia, ja ne pidettiin 
aina klo 14 - 16 välisenä aikana käyttöömme varatussa yrityksen koulutusluokassa. Työseminaarit 
tallensin sekä videonauhalle että C-kaseteille. Otin lisäksi digitaalikameralla kuvia työseminaarien 
aikana syntyneistä fläpeistä. Työseminaareista syntyneet tallenteet purin tekstimuotoon litteroimalla 
ne heti kunkin tapaamisen jälkeen. Litteroin pääasiallisesti kasettien pohjalta, mikä auttoi 
hiljaisimpienkin kommenttien purkamista. Katselin samaan aikaan myös videonauhoja. Videolta oli 
helppo tarkistaa oikea puhuja tilanteessa, jossa kaikki puhuivat päällekkäin. Ensimmäisen seminaarin 
litteraatti koostuu sekä ranskalaisin viivoin tehdyistä muistiinpanoista (muun muassa henkilöiden 
esittelyä, työhistoriat) että sanatarkasti kirjoitetusta tekstistä. Sanatarkkaa kirjoittamista tein silloin, 
kun keskustelu aktivoitui jonkin asian ympärille (liite 1). Litteroinnin lisäksi tein fläpeille piirretyn 
muistikartan Word-dokumentiksi (liite 2). Toisesta ja kolmannesta seminaarista käytössäni on ollut 
kokonaan sanatarkasti kirjoitetut dokumentit. Litteroin ihmisten puheet sanatarkasti pitäen 
puhekielen puhekielenä enkä esimerkiksi korvannut puheita kirjakielisillä muodoilla. Pidin 
olennaisena ihmisten puheiden merkityksiä ja siksi en huomioinut litteroidessa puheiden 
sävelkulkuja, puheennopeuksia tai äänen voimakkuuksia, hengityksiä tai äänen laadun muutoksia. 
Litteroitua materiaalia syntyi 1. työseminaarista 22 sivua, 2. työseminaarista 34 sivua, ja 3. 
työseminaarista 38 sivua. Tutkimusraportin luvussa kuusi kuvataan tarkemmin työseminaarien 
kulkua ja sisältöjä.  
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5.4.2 Haastattelut 
Ensimmäinen haastattelu tapahtui lokakuussa 2002 ja tällöin haastateltavanani oli kohdeyrityksessä 
toimiva myyntipäällikkö. Haastattelu tapahtui hänen huoneessaan, ja tallensin noin tunnin mittaisen 
keskustelumme kasetille. Keskityin tässä haastattelussa kysymään myyntipäälliköltä hänen 
näkemyksistään siitä, millaisia haasteita liikematkavirkailijoilla on edessään. Olin valmistellut 
itselleni etukäteen muutamia avainkysymyksiä (liite 3). Käymämme keskustelu oli avoin ja 
informaali. Toiseen haastatteluun pyysin kohdeyrityksen päällikköä, jonka vastuulla ovat olleet muun 
muassa erilaiset yrityksen tietotekniset järjestelmät. Tämä haastattelu tapahtui joulukuussa 2002 
eräässä yrityksen neuvotteluhuoneessa. Haastattelu kesti noin tunnin ja nauhoitin sen kasetille. Olin 
tehnyt haastattelua varten kysymysrungon (liite 4), mutta haastattelutilanteessa huomasin, että 
henkilöllä oli enemmän tietoa kohdeyrityksen tietoteknisistä muutoksista kuin liikematkavirkailijan 
työn yleisestä kehittymisestä. Näin ollen haastattelu painottui työvälineissä tapahtuneisiin muutoksiin 
1980-luvulta tähän päivään. Lisäksi keskustelimme suunnitellusta contact center -järjestelmästä ja 
sen vaikutuksista liikematkavirkailijoiden työhön.  
 
Molemmista edellä mainituista haastatteluista oli hyötyä jo työseminaarien suunnitteluvaiheessa, sillä 
henkilöiden kertomat asiat auttoivat minua muodostamaan aikaisempaa tarkempaa kuvaa 
liikematkavirkailijan työympäristössä tapahtuneista ja parhaillaan menossa olevista muutoksista. 
Tammi- ja helmikuun 2003 aikana pidettyjen työseminaarien jälkeen aloitin aineiston analysoimisen, 
mutta totesin tarvitsevani lisätietoa asiakkuuksien hallinnasta ja asiakassopimusten 
laadintaprosessista. Pyysin maaliskuussa 2003 erästä yrityksen asiakassopimuksia ja asiakashallintaa 
hoitavaa päällikköä haastateltavakseni. Tapasimme hänen huoneessaan ja haastattelu kesti noin 
tunnin verran. Haastattelua varten olin laatinut haastattelurungon, jonka mukaisesti haastattelu suurin 
piirtein eteni (liite 5). Haastattelun aiheina olivat lähinnä liikematka-asiakkuuksien jaotteluperusteet 
yrityksessä ja asiakassopimusten laadintaan liittyvät asiat. Myös tämä haastattelu nauhoitettiin 
kasetille. 
 
Litteroin kaikki tekemäni haastattelut sanatarkasti. En merkinnyt litteraattiin henkilöiden puheiden 
sävelkulkuja, äänen voimakkuuksia tai muita vastaavia ääntämiseen tai puheeseen liittyviä piirteitä 
vaan pidin tärkeimpänä asiana saada asiasisällöt oikein ja oikeilla sanoilla kirjattua. Litteroitua 
aineistoa syntyi myyntipäällikön haastattelusta 16 sivua, järjestelmistä vastaavan päällikön 
haastattelusta 16 sivua ja asiakassopimuksista vastaavan päällikön haastattelusta 16 sivua.  
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5.4.3 Aineistojen analysoimisen periaatteita 
Kerättyjen aineistojen analysoiminen on tapahtunut aineistolähtöisesti. Olen pyrkinyt tarkastelemaan 
erilaisia aineistoja kokonaisuuksina enkä ole niinkään keskittynyt aineiston sisäisiin syy-
seuraussuhteisiin. Usein aineistolähtöisyyteen liitetään induktiivinen päättely, jonka avulla kerätty 
aineisto käsitteellistetään ja käsitteiden mukaan määritellään ilmiötä koskeva teoria. Tässä 
tutkimuksessa aineiston avulla tehdyt päätelmät ovat kuitenkin olleet luonteeltaan enemmän 
abduktiivisia. Anttilan (2002) mukaan abduktiivinen ajattelu lähtee liikkeelle jostakin konkreettisesta 
pyrkien jäsentämään sitä ensin teoreettisesti erilaisten mallien ja esimerkiksi erilaisten systeemien 
avulla ja palaamaan sen jälkeen takaisin konkretiaan. Tutkijalla on käytössään joku johtolanka. On 
suotavaa, että hän itse hallitsee jollakin tavalla tutkimansa aiheen ja että hänellä on teoreettista ja 
tiedollista esiymmärrystä tutkimastaan aiheesta. Tutkijan kiinnostus kohdistuu aineistossa tärkeäksi 
oletettuihin tai tiettyihin erityisiin seikkoihin. (Anttila, 2002.)  
 
Tällainen teorian ja konkretian välinen vuorovaikutus on ollut jatkuvaa koko tutkimusprosessin ajan. 
Tutkimusaihe on peräisin omista työkokemuksistani eli konkreettisesta työmaailmasta, ja 
matkatoimistoalan tuntemukseni ja kokemukset liikematkavirkailijan työstä ovat auttaneet 
havaintojen ja johtopäätösten tekemisessä sekä asioiden keskinäisten riippuvuussuhteiden 
ymmärtämisessä. Tutkimuksen aikana liikematkavirkailijoiden työtä on mallinnettu sekä tutkijan että 
tutkimushenkilöiden toimesta, ja näin erilaiset mallinnukset ovat olleet yhteisen keskustelun 
kohteena. Toimintajärjestelmän mallin osatekijät ovat ohjanneet myös aineistosta muodostettuja 
havaintoyksikköjä sekä toimineet analyyttisinä käsitteinä aineiston analysoinnissa. (Ks. Seppänen 
2004.) 
 
Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa sekä liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden 
oppimishaasteista että samalla arvioida, millä tavalla oppimishaasteen käsitettä voitaisiin soveltaa 
yrityksen henkilöstön kehittämiseen. Ensimmäiseen tutkimustehtävään liittyen oppimishaasteiden 
kolmion osa-alueisiin liittyneet aineistot on analysoitu jokainen omana kokonaisuutenaan. 
Tarkemmat kuvaukset näiden aineistojen analyysimenetelmistä ja tutkimustuloksista löytyvät 
luvuista 7 - 10. Luvussa kymmenen tarkastellaan myös toista tutkimustehtävää siten, että ensin 
esitellään pelkistetty kuvaus käytetyistä menetelmistä ja arvioidaan sen jälkeen mahdollisia 
kehittämisen kohteita. 
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6 Työseminaarit: virkailijat oman työnsä äärellä 
 
 
6.1 Muutosten muistelua  
6.1.1 Ensimmäisen työseminaarin kuvaus 
Järjestin alkuvuodesta 2003 aikana ryhmälle liikematkavirkailijoita kolme työseminaaria. 
Työseminaareihin sisältyi keskustelua ja ryhmälle annettuja tehtäviä, joita he yhdessä keskustellen 
ratkoivat tutkijan ollessa lähinnä fasilitaattorin osassa. Ensimmäinen työseminaari pidettiin 
tammikuun 2003 alussa, ja sen teemana oli liikematkavirkailijoiden työn kehittymisen 
tarkasteleminen. Tavoitteena oli osallistujien yhteisen muistelemisen avulla saada tietoa siitä, 
millaista työ oli ollut silloin, kun kukin virkailijoista oli tullut kohdeyritykseen töihin sekä 
paikallistaa suurimmat liikematkamyyntityössä tapahtuneet muutokset. Yhteismuistelussa on 
mahdollista käyttää apuna välineitä kuten työyhteisön historiaan liittyviä valokuvia, tekstejä ja 
esineitä stimuloimaan muistia ja kertomuksia. Välineiden avulla keskustelu saadaan helpommin 
kohdistumaan työyhteisöä koskeviin asioihin (Konkola 2000). Osallistujille lähettämässäni 
kutsukirjeessä pyysin jokaista ottamaan mukaan jonkin itselleen merkityksellisen muistoesineen. 
Olin laittanut koulutusluokkaan näkyville kopioituja kohdeyrityksen vaihteita koskevia lehtileikkeitä 
ja vanhoja mainoksia sekä kohdeyrityksen historiikin vuosilta 1935 - 1985. Olin lehtileikkeiden, 
historiikin ja Internet- ja Intranet-sivustojen tietojen pohjalta laatinut myös pelkistetyn dokumentin 
kohdeyrityksen vaiheista vuodesta 1935 vuoteen 2002 saakka, joka oli osallistujien luettavana 
pöydällä. Olin myös valmistellut itselleni etukäteen sabluunan (liite 6).   
 
Kaikki kuusi kutsuttua liikematkavirkailijaa tulivat paikalle ajoissa, ja muistoesineitä oli mukana 
yhdellä virkailijalla. Hänen tuomissa tavaroissa oli muun muassa vanhoja esitteitä, työtodistuksia, 
vapaalippuanomuksia kuljetusyhtiöille, asiakasreklamaatioita, työtodistuksia ja valokuvia. Sitä 
mukaa kun ihmisiä saapui virisi koulutusluokkaan aktiivinen keskustelu ja samalla ne, jotka eivät 
olleet tuoneet mukanaan taustatietolomaketta, täyttivät niitä. Tunnelma luokassa oli heti alusta alkaen 
avoin, ja nuoremmat virkailijat kyselivät vanhemmilta virkailijoilta esillä olevista tavaroista. Melkein 
kaikki osallistujat tunsivat toisensa jo etukäteen. Vanhat tyhjät slipit (eli tilauslomakkeet) herättivät 
esimerkiksi keskustelua siitä, millaisia kirjallisia dokumentteja kukin oli työssään aikaisemmin 
käyttänyt.  
 
T4: Oi, sulla on ihanii kaikkii tollasii. 
--- (yhteen ääneen keskustelua) 
T: Ai vihreitä slippejä? …(keskustelua) 
T3: Nämä oli siinä missä oli pahvit taustalla, nää oli niitä, nehän otettiin sitten kun ruettiin säästään 
niin valokopioita. 
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T: Oliks ne sellasii niiku kalkyyri… 
T3: Ei ku valokopioita. 
T: Ei vaan nämä.. 
T3: Ei kun nämä oli vaan sellasessa vihossa valmiiksi, sellasessa blokissa. 
T: Niin niin just.. 
T3: Sillon ku oli vielä rahaa 
T4: Vouhcerii ei ollu sulla yhtään vanhaa? 
T3: Ei oo niitä.  
--- (yhteen ääneen keskustelua) 
T4: Mull oli sillon kun mä tulin kirjotettiin vielä semmonen valkonen, sit oli keltanen ja oliks siinä 
vielä punanen, ne värit oli, joku sellanen. 
T2: Punasen mä muistan ainakin… 
 
Alkukeskustelujen jälkeen siirryttiin istumaan tuoleille, ja pyysin virkailijoita järjestäytymään sen 
mukaan, missä järjestyksessä heistä kukin oli tullut kohdeyritykseen töihin (T1 ensimmäisenä taloon 
tullut, T6 viimeisenä taloon tullut). Tällaista järjestäytymistapaa käytetään muun muassa 
muutoslaboratoriotyöskentelyssä, jossa työyhteisön jäsenet ryhmitellään virkaiän mukaan 
osaryhmiin, ja ohjaaja haastattelee jokaista ryhmää vuorollaan pyytäen ryhmän jäseniä kertomaan, 
millaista työ oli kun he tulivat töihin ja mitkä ovat olleet sen jälkeen suurimpia muutoksia 
(Virkkunen ym. 1999, 25 - 26). Avasin tilaisuuden kertoen tutkimuksestani, sen tavoitteista ja 
toteutustavasta. Painotin aktiivisen keskustelemisen ja kyselemisen tärkeyttä kaikissa 
työseminaareissa. Esittelin tässä yhteydessä fläpille piirtämäni toimintajärjestelmän mallin eräänä 
tapana arvioida työtä ja sen osa-alueita. Tämän lisäksi esittelin ryhmälle fläpeille piirtämäni 
muistikartan, ja asetin ryhmälle tavoitteeksi saada jokaiseen kartan ”lokeroon” tietoa ensimmäisen 
tapaamiskerran aikana. Muistikartan käyttäminen toimi tiedon keräämisen apuvälineenä, ja 
täydensimme siihen kunkin osallistujan kokemuksia ja muistoja keskustelun edetessä (kuva 6). 
Vastaavanlaista muistikarttaa on käyttänyt esimerkiksi Konkola (2000) tutkiessaan Helsingin 
ammattikorkeakoulun toimintaterapeuttien työn muuttumista (Konkola 2000). 
 
 Tekijä Työn kohde  
? tulos 
Työvälineet Työnjako Yhteisö Säännöt Ristiriidat 
2000-luku        
1990-luku        
1980-luku        
1970-luku        
1960-luku        
 
KUVA 6. Muistelu-työseminaarissa käytetty muistikartta  
 
Muistikartan otsikot olin nimennyt toimintajärjestelmän osioiden mukaisesti, ja siinä oli myös oma 
kohta työn ristiriidoille, jonne keskustelussa esiin tulleista erityisen vaikeista tilanteista, ongelmista ja 
paineita luovista asioista tehtiin muistiinpanoja. Toimintajärjestelmän osioiden nimien käyttäminen 
muistikartassa oli mielestäni onnistunut valinta, sillä niiden näkyminen jo heti alussa helpotti jatkossa 
varsinaisen toimintajärjestelmän mallin ymmärtämistä. Vuosilukurivit alkoivat 1960-luvulta, sillä 
tiesin paikalle tulevien henkilöiden olleen yrityksessä töissä korkeintaan 40 vuotta. Karttaan 
merkittiin alussa näkyviin kaikkien osallistujien nimet ja kohdeyritykseen tulovuodet. 
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Jokainen sai ensin lyhyen puheenvuoron, jossa hän kertoi yleisiä asioita itsestään sekä siitä ajasta kun 
tuli kohdeyritykseen töihin. Tämän jälkeen kävimme systemaattisemmin keskustellen läpi henkilön 
kertomaa käyttäen muistikartan osa-alueita apuna kirjaten asiat muistikarttaan. Aloitimme 
työmuistojen läpikäymisen tutkimushenkilöstä T1, joka oli tullut ensimmäisenä kohdeyritykseen 
töihin 1970-luvun alussa. Tiivistimme aikapulan vuoksi keskustelua seminaarin loppupuolella siten, 
että 1990-luvulla töihin tulleet virkailijat (T4, T5 ja T6) kävivät työtään systemaattisemmin läpi 
yhdessä ryhmänä. Jokainen heistä kertoi kuitenkin ensin yleisiä asioita itsestään. Olin etukäteen 
pyytänyt yhtä osallistujista T5 toimimaan kirjurina, ja myös ryhmä suostui tähän työnjakoon. 
Ohjeistin kirjuria siten, että hän kirjaisi olennaisia esiin nostettuja asioita tiivistetyssä muodossa 
muistikarttaan. Pyysin myös ryhmäläisiä auttamaan kirjuria tehtävässään. Kun keskustelussa tultiin 
1990-luvulle, vaihdoimme kirjurin kanssa paikkoja, jotta hän voisi keskittyä kertomaan omasta 
työstään paremmin.  
 
Ryhmä keskusteli koko työseminaarin ajan aktiivisesti, ja virkailijat kyselivät toinen toisiltaan 
tarkentavia kysymyksiä. Kirjureille (T5 ja tutkija) annettiin säännöllisin väliajoin ohjeita muistikartan 
täyttämiseen. Melkein jokaiseen muistikartan lokeroon kirjattiin asioita. Kävimme paikoin 
keskustelua siitä, mihin lokeroon mikäkin asia kuuluisi: esimerkiksi matkustusdokumenttien 
kirjoittaminen käsin ja paperiset slipit kirjattiin työvälineisiin ja vuosilukusarakkeiden välillä käytiin 
keskustelua kun puheena oli matkailualan koulutuksen lisääntyminen ja henkilökohtaisista 
myyntiluvuista puhuminen esimiehen kanssa. Eräät asiat herättivät ryhmän vertailemaan erityisesti 
kokemuksiaan keskenään ja kysymään erilaisista toimintatavoista eri tiimeissä ja osastoilla. Tällaisia 
asioita olivat muun muassa: mielikuva siitä, että liikematkat oli kohdeyrityksessä tärkeämpi kuin 
muut (ryhmä- ja vapaa-ajanmatkat), uuden työntekijän perehdyttäminen työhön ja alan koulutuksen 
saaminen, mitä liikematkavirkailijan työ on ja millaisia asiakkaiden tarpeet olivat olleet aikaisemmin. 
Työseminaarissa syntynyt muistikartta on liitteenä (liite 2). 
 
6.1.2 Arviointi ja tulokset 
Ehdimme ensimmäisen työseminaarin aikana käydä läpi kaikkien osallistujien työhistoriaa ja saimme 
muistikarttaan paljon erilaisia ja eritasoisia asioita. Aika kului kuitenkin erittäin nopeasti, ja olisinkin 
ehkä voinut pyytää osallistujat paikalle viisitoista minuuttia aikaisemmin, jotta artikkelien 
lukemiseen ja kokemusten vaihtoon olisi jäänyt vielä enemmän aikaa. Nyt se vei muistikartan 
täydentämiseltä aikaa ja suunnitelmissani olleelle keskustelulle olennaisimpien muutoskohtien 
paikallistamisesta muistikartan avulla ei jäänyt aikaa. Seuraavassa on otteita tutkimuspäiväkirjastani. 
 
    
52
 
”Ensimmäinen ryhmähaastattelu oli nyt sitten tänään. Tällä hetkellä tuntuu että en onnistunut ihan 
100%sesti. Etenkin kohteesta kyseleminen oli vaikeaa. Johtuneeko siitä, että on myös minulle jotenkin 
epäselvä? Aika loppui kesken ja matriisin täyttäminen oli jotenkin välillä vaikean oloista. T5 teki hyvää 
työtä, mutta ei ehkä ollut aina keskustelussa ajan tasalla, kun se meni niin nopeasti aina eteenpäin. Jäin 
miettimään että voisiko sen tehdä niin, että menisikin systemaattisesti aina yhden osa-alueen läpi ja 
kaikki vuodet. Nyt 1990-luvulla töihin tulleet joutuivat odottelemaan melko kauan ennen kuin pääsivät 
puhumaan.” 
 
”Jotenkin jäi pinnalle, että välineistä puhuttiin paljon. Siksikö, että niitä on helppo muistella ja puhua? 
Lisäksi oli jännää, että eri osastojen välillä on niin paljon arvoristiriitoja. Esim. liikematkavirkailijoita 
arvostetaan enemmän ja he saavat parempaa palkkaa. Säännöt jäivät jälleen jotenkin leijumaan. Sama 
kokemus kuin prosemman haastattelujen jälkeen. Vaikka kyllä niitä sääntöjä taisi tulla ripoittain siellä 
täällä.”  
 
”Epäily on siitä, että löydänkö jonkinlaisia syklejä tai löydämmekö yhdessä jonkinlaisia syklejä ja 
osaanko ohjata seuraavan session onnistuneesti. Olisipa ollut mahdollisuus joskus seurata vaikka 
muutoslaboratorio-istuntoja niin näkisi, miten näistä teoreettisista asioista puhutaan muilla 
työpaikoilla.”  
 
Muutama asia jäi minulle työseminaarin jälkeen erityisesti mieleen. Ensimmäinen niistä liittyi 
erillisen kirjurin käyttämiseen seminaarissa. Lähtökohtanani oli ollut se, että pyrkisin itse toimimaan 
suhteellisen pienessä roolissa työseminaarissa ja antamaan näin tilaa ryhmälle itselleen keskustella 
työn kehittymisestä esiin tuotujen välineiden (muistikartta) avulla. Huomasin kuitenkin, että vaikka 
kirjurin tehtävään valittu henkilö sai täytettyä suhteellisen hyvin muistikarttaa, saimme mielestäni 
sinne enemmän asioita silloin, kun toimin itse kirjurina. Luulen, että itselleni asioiden havaitseminen 
keskustelun lomasta ja kartan täyttäminen oli helpompaa, sillä minulla oli jo etukäteen tietoa 
muuttuneista asioista. Samoin tunsin muistikartan pohjalla olleen toimintajärjestelmän mallin osa-
alueet. Jotta nyt valitsemani kirjuri olisi voinut suoriutua työstään paremmin, olisi minun pitänyt 
keskustella jo etukäteen hänen kanssaan tulevasta tehtävästä ja avata toimintajärjestelmän mallin 
käsitteitä. Jatkossa näkisinkin, että mikäli tällainen muistelukerta toimii tietyn ryhmän ensimmäisenä 
työn kehittämisen kohtaamispaikkana, tutkijan on syytä toimia myös kirjurina. Näin kaikki 
osallistujat voivat rauhassa keskittyä muistelemiseen sekä uudenlaisen työstä keskustelemisen tavan 
omaksumiseen. Kun työseminaareissa käytettävät käsitteet ja mallit alkavat olla tuttuja kaikille 
ryhmässä, voidaan myös työntekijöille antaa erityisiä lisätehtäviä.  
 
Toisekseen en ollut aivan varma siitä, olinko osannut selittää osallistujille toimintajärjestelmän 
mallin välineenä työn analysoinnissa eli olivatko he oivaltaneet mallin osa-alueiden ja oman työnsä 
väliset yhteydet. Mietin, osaisivatko he soveltaa mallia omaan työhönsä seuraavassa työseminaarissa. 
Koin vaikeaksi myös työtoiminnan kohteesta ja tuloksesta kyselemisen. Palasin tässä vaiheessa 
takaisin kirjallisuuden pariin ja pyrin avaamaan vielä kerran itselleni avainkäsitteet. Otin 
toimintajärjestelmän mallin myös tarkemman huomion kohteeksi seuraavassa työseminaarissa. 
Kirjoitin koko ryhmän nähtäväksi mallin osa-alueisiin liittyviä avainkysymyksiä fläpeille ja ohjeistin 
heitä aktiivisesti käyttämään näitä kysymyksiä pohdintojensa yhteydessä (liite 9).  
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Purin kirjalliseen muotoon työseminaarissa syntyneet aineistot. Koska suurimpien muutoskohtien 
etsiminen oli jäänyt tekemättä yhdessä ryhmän kanssa, keskityin ensin löytämään ne. Aineiston 
tarkastelun pohjalta syntyi ensimmäinen työhypoteesi siitä, miten liikematkavirkailijan työ oli 
muuttunut 1970–luvulta tähän päivään. Kuvasin toimintajärjestelmän mallin avulla toimintaa 
kolmella eri aikakaudella (1970-luvulla, 1980 - 1990 lukujen aikana ja toimintaa 2000-luvun alussa) 
ja tämä malli oli toisen työseminaarin lähtökohtana (liite 8). Pelkistin muistikarttaan kirjattuja 
havaintoja lisäksi eräänlaisten aikajanojen avulla (liite 7). Toivoin, että aikajanojen avulla 
liikematkavirkailijoiden olisi helpompi havaita toiminnassa tapahtuneita muutoksia ja eri 
vuosikymmenien välisiä eroja. Toimitin aikajanat ryhmäläisille ennen seuraavaa työseminaaria 
tutustuttavaksi. Tein seuraavaa työseminaaria varten itselleni myös tarkan sabluunan (liite 9) 
huomioidakseni paremmin ajankulun.  
 
6.2 Työn kehittyminen mallinnetaan 
6.2.1 Toisen työseminaarin kuvaus 
Toinen työseminaari pidettiin tammikuun 2003 lopussa, ja paikalla olivat kaikki samat 
liikematkavirkailijat kuin edelliselläkin kerralla. Avasin työseminaarin kertomalla ensin siitä, mitä 
olin työseminaarien välissä tehnyt (litterointi, aikajanojen työstäminen) ja kertomalla millaisista 
asioista olisi tällä kerralla tarkoitus keskustella. Totesin samalla, että keskustelemisen ohella tällä 
kerralla tehtäisiin myös ryhmätöitä. Tavoitteena oli ensinnäkin käydä aikajanojen avulla keskustelua 
suurimmista muutoskohdista, joita 1970-luvun ja 2000-luvun välissä oli tapahtunut. Oletin ryhmän 
löytävän ainakin muutamia samoja muutoskohtia, kuin mitä olin itse havainnut. Muutosten 
löytämisen jälkeen tarkoituksena olisi kuvata toimintajärjestelmän mallin avulla liikematkavirkailijan 
työtä ensin 1970-luvulla, ja sen jälkeen tehdä rinnalle vastaavanlaiset mallit suurimpien muutosten 
jälkeen. Työseminaarin lopuksi oli tarkoitus keskustella liikematkavirkailijan työtä koskevista 
tulevista haasteista. Koulutusluokan seinälle olin kiinnittänyt isot kopiot tekemistäni aikajanoista. 
Jaoin nämä aikajanat myös kaikille osanottajille paperilla. Työn mallintamista varten olin piirtänyt 
fläpeille ison toimintajärjestelmän mallin ja nimennyt sen osa-alueet (kolmion kulmat). Keskustelua 
tueksi valmistelemani avainkysymykset toimintajärjestelmän mallin osa-alueista olin kirjannut myös 
fläpeille kaikkien näkyville (liite 9).  
 
Ryhmän ensimmäisenä tehtävänä oli paikallistaa aikajanoista muutoskohtia. Ryhmä lähti 
keskustelemaan aktiivisesti muutoksista ja otti kantaa myös tuleviin tiedossa olleisiin työn 
muutoksiin. Esitin ryhmälle tarkentavia kysymyksiä kuten miksi jokin asia oli muuttunut ja mitä siitä 
oli seurannut heille tai heidän asiakkailleen. Pyrin piirtämään seinälle laittamiini aikanuoliin 
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ympyröitä löydettyjen muutoskohtien kohdalle keskustelun pohjalta, mutta tämä oli melko vaikeaa 
eikä ryhmä aina osannut nimetä tarkkoja ajankohtia tapahtuneille muutoksille. Kirjasin erilliselle 
fläpille näkyville havaittuja muuttuneita asioita, joita olivat: 1) nopean palvelun vaatimus 
(ajankohtaa?), 2) asiakkaiden avuttomuus ja asiantuntemus, 3) asiakas vaikuttaa siihen, missä 
järjestyksessä työt tehdään ja 4) asiakas ==> kilpailuttaminen ja ==> raportteja tehdään ==> mitä 
maksaa. Toiselle fläpille aloitin kirjaamaan esille tulleita tulevaisuuden haasteita. Työseminaarin 
aikana tälle muistiin kirjattiin seuraavat asiat: 1) mistä raha taloon?, 2) Contact Center, 3) SAP, 4) 
Aergo ja 5) vastuut matkatoimistossa.  
 
Siirryimme muutoshavainnoista keskustelun jälkeen tarkempien mallien tekemiseen 
liikematkavirkailijoiden työstä. Johdannoksi tähän esittelin toimintajärjestelmän mallin ryhmälle ja 
puhuin työtoiminnan muuttumisesta osa-alueissa tapahtuvien muutosten ja niiden välisten 
jännitteiden kautta. Kävin myös osa-alueisiin liittyvät avainkysymykset läpi. Toivoin, että 
kysymykset auttaisivat ryhmää keskustelemaan keskenään työstään toimintajärjestelmän mallin 
avulla ilman minun ohjaustani. Asetin tavoitteeksi saada kuvattua eri väreillä kolme erilaista 
liikematkavirkailijan työn mallia: ensin kuvattaisiin työtä 1970-luvulla, sen jälkeen mallinnettaisiin 
työtä tietotekniikan tulemisen jälkeen ja kolmanneksi kuvattaisiin työtä nykypäivänä. Teimme 
ensimmäisen mallin liikematkavirkailijan työstä 1970-luvulla yhdessä ryhmän kanssa. Oma roolini 
oli lähinnä kysyä kuhunkin osa-alueeseen liittyviä kysymyksiä ja käytin keskustelun tukena 
välianalyysini pohjalta tekemääni toimintajärjestelmän mallia. En näyttänyt tekemääni mallia 
missään vaiheessa ryhmälle vaan fläpeille kirjattiin asiat mallin osa-alueittain nimenomaan yhteisen 
keskustelun perusteella. Pyysin ryhmää myös kuvaamaan myyntiprosessin eri vaiheet, jotka kirjattiin 
erilliselle fläpille (kuva 7). Toivoin tämän prosessikuvauksen auttavan ryhmää keskustelemaan 
työtoiminnan kohteessa ja tuloksissa tapahtuneista muutoksista.  
 
 
 
 
  
 
 
 
KUVA 7 Liikematkojen myyntiprosessin kuvaus 
 
1970-luvun mallin kuvauksen jälkeen, annoin ryhmälle 20 minuuttia aikaa miettiä miten edellä 
kirjatut asiat liikematkavirkailijan työstä olivat kehittyneet 1990-luvulle tultaessa ja kirjata 
muuttuneet asiat sitten toimintajärjestelmän malliin. Ryhmä siirtyi tässä vaiheessa luokassa olleen 
 
Tilaus 
Tilauksen vastaanotto 
Vaihtoehdot + Varaukset 
Tarjous + sen hyväksyntä 
Vahvistus asiakkaalle 
Muutokset 
Lipunkirjoitus 
Toimitus + Laskutus 
 
(ostolaskujen tarkistus) 
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pöydän äärelle ja aloitti keskustelun kysyen välillä minulta tarkentavia kysymyksiä. Osallistuin 
välillä keskusteluun kysyen muun muassa työnjakoon ja myyntiprosessiin liittyviä tarkentavia 
kysymyksiä. Kun osa-alueet oli käyty läpi, kirjoitti T5 esille tulleet asiat toimintajärjestelmän malliin 
1970-luvun tilanteen viereen. Muut ryhmäläiset tulivat takaisin istumaan puolikaareen. 
 
Muuttuneen työtoiminnan kuvaamisen jälkeen annoin ryhmälle seuraavan tehtävän eli 
nykytoiminnan kuvaamisen fläpille. Keskustelu käynnistyi heti ja käytännössä etenimme siten, että 
toimin kirjurina ryhmäläisten antaessa minulle ohjeita toimintajärjestelmän mallin täyttämiseen. 
Tässä työseminaarissa syntynyt toimintajärjestelmän malli on liitteenä (liite 10). Työtoiminnan 
kolmen erilaisen vaiheen kuvaamiseen meni suhteellisen paljon aikaa, ja ehdimme käyttää vain noin 
15 minuuttia työseminaarin lopusta tulevaisuuden haasteista puhumiseen. Kellon tullessa neljä oli 
tämä keskustelu vielä kesken, ja päätimme järjestää vielä yhden yhteisen työseminaarin, jossa 
keskityttäisiin erityisesti puhumaan työssä esiintyvistä ongelmista ja niiden ratkomisesta.  
 
6.2.2 Arviointi ja tulokset  
Mielestäni tämä toinen työseminaari onnistui hyvin. Teimme suurin piirtein ne asiat, mitä olin 
suunnitellutkin vaikka loppuun olisin toivonut jäävän enemmän aikaa nimenomaan tulevaisuuden 
haasteista keskustelemiseen. Se, että olin itse tehnyt ennen seminaaria analyysia työn kehittymisen 
eri vaiheista ja mallintanut kolme työtoiminnan mallia, auttoi minua kohdistamaan ryhmän 
keskustelua olennaisiin muutoskohtiin. Pyrin myös huomattavasti edellistä kertaa enemmän olemaan 
lyhyt- ja selkeäsanaisempi kysyessäni jotain ryhmäläisiltä. Seuraavassa on otteita 
tutkimuspäiväkirjastani. 
 
”Ja näin tapahtui, 2 tuntia hujahti ja lopputuloksena oli kolmio, johon merkittynä asioita 70-luvulta, 80-
90-lukujen vaihteesta sekä nykypäivän tilanne. Kellon lähetessä neljää, kysyin vielä kysymystä 
tulevaisuuden haasteista ja suurimmista toimintajärjestelmässä vaikuttavista ristiriidoista (esim. 
yhteisö vs työnjako)... muutamia kommentteja ehti tulla...aika loppui ja sitten... ryhmäläiset kysyivät, 
että olisikohan mahdollista pitää vielä yksi istunto, jossa käytäisiin näitä asioita vielä läpi! Mulla jäi 
monttu auki ihmetyksestä ja mitäpä siinä, tottahan toki!” 
 
”Mitä tästä päätellä? Toimintajärjestelmän malli ei ole mielestäni se maailman helpoin malli ja etenkin 
kohteen ? tuloksen keskustelettaminen on haasteellista. Mutta malli toimii! Ja nyt sen käytännössä 
huomasi, että myös ryhmäläiset osasivat ottaa mallin käyttöönsä ja käyttää sitä välineenä oman työnsä 
tarkastelussa. Keskustelun helpottamiseksi (ja omaksi tuekseni) olin tällä kertaa kirjoittanut fläpeille 
avainkysymyksiä kuhunkin kolmion kulmaan liittyen, ehkäpä silläkin vaikutusta asiaan.”  
 
  
Mielestäni liikematkavirkailijoiden ymmärrys erilaisten mallien käyttämisestä työtoiminnan 
analysoimisessa apuna oli lisääntynyt selkeästi verrattuna ensimmäiseen työseminaariin. Tästä 
merkkinä oli mielestäni se, että he puhuivat jo selkeästi ”työnjaosta”, ”välineistä” ja ”työn 
kohteesta”. Välillä ryhmäläiset miettivät johonkin osa-alueeseen liittyviä käytännön esimerkkejä ja 
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koettivat löytää sille ”mallissa” oikeaa paikkaa. Tässä ryhmäläiset käyttivät muutaman kerran 
apunaan fläpeille kirjoitettuja kysymyksiä. Työn mallintamisen sitominen tietotekniikan 
kehittymiseen (kuvaus työstä 1970-luvulla, kuvaus työstä tietotekniikan tulemisen jälkeen ja kuvaus 
työstä nykypäivänä) oli mielestäni perusteltua, sillä ensinnäkin liikematkavirkailijoiden tuntui olevan 
helppo käsitteellistää työssä tapahtuneita muutoksia juuri uusien työvälineiden kautta. Ensimmäisen 
työseminaarin aineistojen pohjalta tekemäni analyysit tukivat tällaista tehtävänantoa samoin kuin 
ryhmän keskustelu työn muutoksista aikajanojen äärellä työseminaarin alussa. Mikäli työseminaarin 
alun keskustelu olisi tuonut jotain täysin ennakkokäsityksistäni poikkeavaa esille, olisi 
tehtäväksiantoa mallinnukseen liittyen pitänyt nähdäkseni vaihtaa ja miettiä yhdessä ryhmän kanssa 
sopivammat ajanjaksot eri aikakausien malleille.  
 
Oma roolini lähti muuttumaan tässä työseminaarissa. Kun ensimmäisessä työseminaarissa roolini oli 
vielä selkeästi vetäjän rooli, alkoi ryhmä tässä seminaarissa ottaa vetovastuuta myös itselleen. 
Työseminaarin alussa olin vielä keskustelun käynnistäjä ja kysymysten esittäjä, mutta ryhmätöiden 
aikana ryhmä pyrki johtamaan keskustelua itse kysyen minulta vain välillä tarkentavia kysymyksiä. 
Työseminaarin lopussa toimin lähinnä kirjurina ryhmäläisten antaessa minulle kirjaamisohjeita ja 
heidän käydessään aktiivista keskustelua keskenään niistä asioista, joita nykytoiminnan kuvaamiseen 
liittyen tulisi malliin kirjata näkyville. Ryhmä ikään kuin alkoi käyttää minua yhtenä välineenä 
työnsä analysoimisessa. 
 
Litteroin työseminaarissa syntyneen aineiston. Koska keskustelu oli selvästi jäänyt kesken arkityössä 
esiintyvistä ongelmista, aloin lukea pidettyjen työseminaarien aineistoja etsien sieltä systemaattisesti 
kuvauksia ongelmallisista tilanteista. Tekemiäni havaintoja ohjasivat ristiriidan käsitteeseen liittyvät 
teoriat sekä häiriön, dilemman ja innovaation käsitteet (Engeström 1995, 64 - 66). Poimin aineistosta 
26 erilaista ongelmakuvausta. Päätin keskittyä seuraavassa työseminaarissa näiden ongelmien 
tarkastelemiseen, toimintajärjestelmän osatekijöiden sisäisten ja välisten ristiriitojen tunnistamiseen 
sekä mahdollisten ratkaisumallien löytämiseen.  
 
6.3 Työn ongelmia arvioidaan 
6.3.1 Kolmannen työseminaarin kuvaus  
Kolmas työseminaari pidettiin helmikuun 2003 alussa, ja paikalle pääsivät ryhmän jäsenistä T2, T4, 
T5 ja T6. Poissaolijoista toinen oli sairaana ja toinen ei päässyt paikalle kiireisen työtilanteen takia. 
Avasin työseminaarin kertomalla tekemistäni asioista eli erilaisten ongelmallisten asioiden 
etsimisestä kahden edellisen työseminaarin keskusteluista. Asetin tämän kolmannen työseminaarin 
tavoitteiksi näiden ongelmien tarkemman analysoinnin ja mahdollisten ratkaisumallien löytämisen. 
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Olin toimittanut orientaatioksi tätä kertaa varten ryhmäläisille edellisellä kerralla tehdyt 
toimintajärjestelmän mallit työtoiminnasta ja pyytänyt heitä tutustumaan niihin mahdollisesti myös 
yhdessä työkollegoidensa kanssa. Koulutusluokan seinälle olin laittanut kaksi fläppiä, joissa oli 
tiivistetty lista löytämistäni työn ongelmista (kuva 12). Lisäksi esillä oli edellisellä kerralla aikaan 
saatu toimintajärjestelmän malli (liite 10). Myös tätä työseminaaria varten olin tehnyt itselleni 
valmiiksi koulutussabluunan (liite 11).  
 
Työseminaarin aluksi pyysin ryhmäläisiä valitsemaan keskuudestaan puheenjohtajan, sihteerin ja 
ajanottajan. Ryhmä valitsi työseminaarin puheenjohtajaksi T4:n, sihteeriksi T2:n ja ajanottajaksi 
T6:n. Ryhmän ensimmäisenä tehtävänä oli keksiä kullekin edellisellä kerralla kuvatulle työtoiminnan 
vaiheelle nimet. Tehtävän tarkoituksena oli muistuttaa mieliin edellisten kertojen asioita. Pohdinnan 
tuloksena 1970 - 1980-luvun tilanne sai nimen ”manuaalinen aikakausi, 1990-luvun alun tilanne 
”tietotekniikan esiinmarssi” ja 2000-luvun tilanne nimen ”palvelulla ja ammattitaidolla 
edelläkävijyyteen”. Viimeinen nimistä kuvastaa kohdeyrityksen arvoja. Nämä nimet kirjattiin 
näkyviin fläpille. Nimeämistehtävän jälkeen pyysin ryhmää lukemaan läpi fläpeille kerätyt ongelmat, 
ja kertomaan mikäli sieltä puuttuisi jokin tärkeä osa-alue. Listaan lisättiin keskustelun jälkeen vielä 
kohdat ”ACE:n ongelmat” ja ”palvelurajat” (kuva 8).  
 
 
KUVA 8 Ongelmia liikematkavirkailijan työssä nykypäivänä  
 
Tämän jälkeen niputettiin saman aihepiirin ongelmat yhteen ja ryhmä antoi näille ongelmakimpuille 
niitä kuvaavat nimet. Tämä vaihe vei suhteellisen kauan aikaa ja kaikille fläpeille kirjatuille 
ongelmille ei tuntunut löytyvän ”nippua”. Keskustelun tuloksena nimettiin viisi erilaista 
ongelmanippua: 1) asiakkuudesta informointi, 2) työnjako, 3) ajanpuute ja hektisyys, 4) tiedon 
paljous, osaamistason nousu ja 5) tiedon kulku.  
 
Ei voi suunnitella työtä etukäteen, 
kun asiakkailta tulee nopeesti juttuja 
Asiakkaat tietää enemmän kun 
virkailijat 
Uusavuttomat asiakkaat 
Ei omia asiakkaita vaan Yrityksen 
Hlökoht. palvelua ? kaikki hoitaa 
Hlökoht. palvelua ? tiimit 
Asiakassopimuksista ei tiedetä 
Kaikkee osattava vrt erikoisosastot 
Myynti jakaantuu epätasaisesti 
Ei tiedetä mitä asiakassuhdepäälliköt 
tekee 
Hierarkisuus lisääntynyt 
Ei tiedä kuka hoitaa mitä asiakasta 
Informaatiota vaikeeta saada 
Työnjako suhteessa välineisiin? 
Tuuraus kun joku sairas/kurssilla 
Tiimejä sotketaan muutellaan 
Omat asiakkaat seuraa mukana 
Ei tiedä mitkä on todell. kulut 
Kaikki ei laita HTL-tietoja ACE:n 
Profiileja ei päivitetä  
Yhteiset toimintatavat 
Ei infota asiakastilaisuuksista 
Perehdytys heikkoa 
Ei ehdi opastaa uusia  
ACE:n ongelmat 
Palvelurajat 
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Seuraava ryhmälle antamani tehtävä koski ongelmien ja toimintajärjestelmän mallin välistä suhdetta. 
Pyysin ryhmää miettimään, mihin toimintajärjestelmän osa-alueisiin nimetyt ongelma-alueet ja 
yksittäiset ongelmat liittyisivät. Pyrin tällä saamaan keskustelua aikaiseksi siitä, nähdäänkö ongelmat 
yhden osa-alueen sisäisinä (1. asteen ristiriidat) vai esimerkiksi kahden osa-alueen välisinä (2. asteen 
ristiriidat) (Engeström 1995). Ongelmien sijoittaminen toimintajärjestelmän malliin ja niistä 
keskusteleminen oli hidasta, ja erityisesti toisen asteen ristiriitojen hahmottaminen oli vaikeaa. 
Keskustelu oli kuitenkin erittäin rikasta, sillä moniin nimettyihin ongelmiin pureuduttiin aikaisempaa 
tarkemmin. Aikataulun tiukkuudesta johtuen laitoin keskustelun poikki puoli neljän aikoihin, sillä 
halusin ryhmän pohtivan vielä ratkaisuja näihin ongelmiin. Samalla päätin, että sabluunassani oleva 
tehtävä tulevaisuuden toiminnan vision hahmottelusta jäisi tekemättä.  
 
Ryhmä ehti käydä keskustelua kolmesta ratkaisuja vaativasta ongelmasta, joista ensimmäisenä 
käsiteltiin ”asiakkuudesta informointia”. Vastuu asiakkuuksien informoinnista nähtiin olevan 
esimiehillä. Heidän katsottiin olevan ensisijaisesti niitä henkilöitä, jotka saattavat virkailijat ja 
asiakassuhdepäälliköt saman pöydän ääreen jakamaan tietoaan asiakkuuksista. Informoinnin puutteen 
ratkaiseminen koettiin tärkeäksi siksi, että taustalla on asiakastyytyväisyys. Ryhmä kirjasi yhteisten 
palaverien lisäämisen ja yleisen avoimuuden lisäämisen keinoiksi parantaa asiakkuuksista 
informointia. Seuraavaksi käsiteltiin työnjakoon liittyviä ongelmia. Vastuu näiden asioiden 
ratkaisemisesta koettiin olevan esimiehillä, sillä heidän vastuullaan on muun muassa asiakkuuksien 
jakaminen tiimien kesken sekä tuuraajien organisoiminen tilanteissa, joissa muissa toimipisteissä on 
henkilöstövajausta. Myös virkailijoiden vastuusta työnjaossa oli puhetta, ja matkustaja- ja 
asiakasprofiilien tietojen päivittämisen katsottiin olevan myyntityön ohella virkailijoiden tehtävä. 
Samoin katsottiin, että jokaisen omalla vastuulla on osata pyytää tarvittaessa kollegalta apua töiden 
tekemiseen, mikäli itsellä on liian vähän aikaa suoriutua kaikista töistä. Avun pyytämistä pidettiin 
kuitenkin hankalana, sillä virkailijoiden välillä koetaan olevan keskinäistä kilpailua. Syyksi tähän 
kilpailuun nimettiin tarkka henkilökohtaisten myyntilukujen seuraaminen. Askel parempaan on 
kuitenkin virkailijoiden mielestä otettu, sillä joissain toimipisteissä seurataan jo vain tiimikohtaista 
myyntiä. Tuuraamisongelmien ratkaisemiseen ryhmä ehdotti muun muassa uuden henkilön 
palkkaamista niin sanotuksi tuuraajaksi sekä kyselyn tekemistä myyjille, jolla kartoitettaisiin heidän 
joukostaan halukkaita vakituisia tuuraajia. Lisäksi ehdotettiin tuuraamiseen liittyvien hankalien 
asioiden esiin ottamista osastopalaverissa.  
 
Kolmas ongelma-alue, josta keskusteltiin, oli tiedon paljous. Ryhmässä todettiin, että talon 
tiedottaminen oli viime vuosina parantunut esimerkiksi siten, että yleisiä tiedottavia 
sähköpostiviestejä ei tule niin paljoa kuin aikaisemmin ja osa tiedosta on viety selkeästi Intranetin 
etusivulle. Ongelmaksi koettiin kuitenkin yksittäisiltä henkilöiltä tulevat kaikille työntekijöille 
lähetetyt viestit, joiden sisältö kuitenkin koskee vain murto-osaa vastaanottajista. Ratkaisuksi tähän 
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mietittiin sähköpostissa olevien valmiiden jakelulistojen käyttämisen selkeyttämistä esimerkiksi 
koulutuksen kautta. Lisäksi ryhmä mietti, että olisi hyvä saada säännöllisin väliajoin henkilökohtaista 
opastusta kaikista sellaisista pienistä toimintatavan muutoksista tai teknisistä vinkeistä, joista tiedot 
tällä hetkellä tulevat pääsääntöisesti sähköpostitse. Tällaista henkilökohtaista opastusta toivottiin 
koulutusosaston henkilöstön tekevän yhdessä teamleadereitten ja pro-tukihenkilöiden kanssa.  
 
6.3.2 Arviointi ja tulokset 
Kolmas työseminaari sujui mielestäni hieman vaihtelevasti. Toisaalta keskustelut olivat erittäin 
pohdiskelevia ja rikkaita, mutta toisaalta joidenkin asioiden käsittely jäi pinnalliseksi. Kuten 
aikaisemminkin litteroin työseminaarissa syntyneen aineiston, jotta sitä olisi mahdollista analysoida 
tarkemmin jatkossa. Seuraavassa on otteita tutkimuspäiväkirjastani.  
 
Miksi meni mielestäni hieman mönkään? 
- paikalle tuli vain neljä henkilöä, näin ollen esim. tehtävien jakamisen jälkeen jäi vain yksi, jolla ei ollut 
ns. nimettyä tehtävää 
- en ollut tarpeeksi analysoinut materiaalia etukäteen ja pohtinut mitä ihan oikeasti nämä antamani 
tehtävät merkitsevät. Toisin sanoen en ollut tehnyt niitä itse etukäteen tarpeeksi syvällisesti. Tämä 
mielestäni osaltaan esti minua olemasta ryhmän tukena, mitä ryhmä olisi kuitenkin tarvinnut. Eli 
ilmeisesti siirtymiseni edessä olevasta ohjaajasta taakse kommentaattoriksi ei onnistunut.  
- Myös alkava flunssa vaikutti asiaan eli oli veto poissa. 
***** 
Kunhan saan kirjoitettua auki nauhan, niin katsotaan sitten onko syytä olla näin pessimistinen. Joka 
tapauksessa jotkut asiat tulivat esiin uudelleen eli jotkut häiriöt toiminnassa koetaan erittäin 
hankaliksi. Ja tuli niitä muutamia ratkaisunjyväsiä. Toivottavasti ainakin osa ryhmäläisistä kirjoittaa 
myös palautteisiin omia ajatuksiaan siitä, miten toimintaa kannattaisi jatkossa kehittää. 
 
 
 
Ajankäytön kanssa oli tällä viimeisellä kerralla erityisesti ongelmia. Ryhmän keskinäinen ideointi oli 
hidasta ja alkutehtävä (nimien keksiminen eri aikakausille), johon olin varannut noin 10 minuuttia 
aikaa, veikin lopulta noin 20 minuuttia. Ongelmien sijoittelu toimintajärjestelmän malliin ja 
keskusteleminen toisen asteen ristiriidoista oli selvästi ryhmäläisille vaikeaa. Koin, että paremmasta 
ennakkovalmistautumisesta olisi ollut tässä kohtaa hyötyä samoin kuin perinpohjaisempi ristiriidan 
käsitteen esittelystä ryhmälle. Lisäksi on syytä kysyä, olisiko ongelmien käsittely sinällään pitänyt 
tehdä toisin. Nyt saman aihepiirin ongelmat niputettiin yhteen ja ryhmä antoi näille 
ongelmakokonaisuuksille niitä kuvaavat nimet. Tämän jälkeen näitä kokonaisuuksia sijoitettiin 
toimintajärjestelmän malliin. Uskon, että jatkossa ongelmien peilaaminen toimintajärjestelmän 
malliin on syytä tehdä ilman niputtamista. Yksittäisille ongelmille on helpompi löytää paikka 
mallissa kuin laajemmille kokonaisuuksille. Tällä tavalla menettelin myös itse myöhemmin 
tutkimusprosessissa kun analysoin aineistosta löydettyjä ongelmakuvauksia ja toiminnan ristiriitoja 
(katso luku kahdeksan). Ongelmien niputtamisessa erityisesti työseminaarin kaltaisessa 
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vuorovaikutteisessa tilanteessa on vaarana, että saman otsikon alle laitetaan eri osa-alueisiin liittyviä 
ongelmia.  
 
Halusin tässä viimeisessä työseminaarissa tukea entisestään ryhmän itseohjautuvuutta ja sen vuoksi 
pyysin ryhmäläisiä valitsemaan keskuudestaan puheenjohtajan, sihteerin ja ajanottajan työseminaarin 
alussa. Toivoin oman ohjaajan roolini vähentyvän entisestään, sillä olin videoita katsellessani 
huomannut, että suhteellisen moni puheenvuoro esitettiin kuitenkin minulle eikä ryhmän muille 
jäsenille. Valitut henkilöt ottivat oman roolinsa vastaan hyvin ja esimerkiksi ajanottaja pyrki 
pitämään läpi seminaarin muut ryhmäläiset ruodussa. Puheenjohtaja pyrki olemaan aina keskustelun 
käynnistäjänä uuden tehtävän alussa, mutta koska annetut tehtävät osoittautuivat vaikeiksi, ei hänellä 
ollut ”teoreettisia eväitä” esittää tarkentavia kysymyksiä ja pitää näin keskustelua yllä. Vaikuttaisi 
siis siltä, että tutkijan on syytä ottaa ryhmän luotsaaminen enemmän vastuulleen aina, kun 
keskusteluun tuodaan mukaan uusi teoreettinen käsite (tässä: ristiriita) tai malli. Vasta kun uudet 
käsitteet ja mallit tulevat tutummiksi ja työntekijät oivaltavat niiden suhteet käytännön tekemiseen, 
on tutkijan mahdollista jälleen siirtyä enemmän tarkkailevampaan rooliin.  
 
Keräsin kolmannen työseminaarin jälkeen sähköpostilla palautetta kaikilta ryhmän jäseniltä. 
Kuudesta henkilöstä viisi vastasi palautekysymyksiini (liite 12). Kysyin muun muassa heidän 
mielipidettään toimintajärjestelmän mallin käyttämisestä työn analysoimisen välineenä. 
Ryhmäläisten mielestä mallin käyttäminen selkeytti ajattelua ja ohjasi keskustelua (esimerkiksi T3: 
”Pysyimme paremmin aisoissa ja aiheessa”). Kysymykseeni siitä, millä tavalla kohdeyrityksessä 
tulisi jatkossa kehittää toimintaa, tuli monia eri näkökohtia. Avoimuuden lisäämistä painotettiin, 
toivottiin virkailijoiden näkökulmat otettavaksi paremmin huomioon ja työtapojen kehittämiseen 
tulisi kannustaa enemmän. Lisäksi mainittiin, että työvälineiden on oltava ajan tasalla ja että 
keskustelua eri tiimien välillä voisi olla enemmän.  
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7 Liikematkavirkailijoiden työn kehittyminen  
 
T5: ”Mun mielestä niin kun aikasemmin, mikä tästä nyt puhuttiin just tuolla ylhäällä, että aikasemmin 
niin kun tavallaan tehtiin töitä, varattiin matkoja ja se oli siinä. Mut nyt niin kun pikkuhiljaa on tullu, 
ensin on tullu, että ite kirjotetaan liput ja ja tota nyt ACEn myötä on vähän talouttakin tullu meille. Ja 
nyt seuraavaan osastopalaveriin meidän tarvii jo miettiä sitä, että miten yritys rupee tai niin kun 
selviää tästä kilpailusta ja tai niin kun, että mistä saadaan tulevaisuudessa markat...”  
(Työseminaari 2) 
 
7.1 Työtoiminnan kehittymisen analysointi 
 
Oppimishaasteiden kolmiossa historia-osio edustaa näkemystä siitä, että oppimishaasteiden 
muodostaminen edellyttää tietoa tutkittavan työtoiminnan historiallisesta kehittymisestä. Nykyistä 
toimintaa on tärkeä kyetä tarkastelemaan suhteessa aikaisempaan toimintaan ja siinä tapahtuneisiin 
muutoksiin (Seppänen 2004; Virkkunen ja Kantola 2002). Liikematkavirkailijoiden työn 
historiallisen kehittymisen tutkiminen on kestänyt koko tutkimusprosessin ajan ja kuva 
nykytoiminnan kehitysvaiheesta on selkiintynyt vähitellen. Ensimmäisenä työtehtävänä oli esityön 
tekeminen. Tutustuin ennen työseminaareja sekä kohdeyrityksen että matkatoimistoalan 
kehityshistoriaan. Toisena työtehtävänä oli varsinainen tiedonkeruu työseminaareista, joissa yhdessä 
liikematkavirkailijoiden kanssa keskusteltiin työssä tapahtuneista muutoksista, ja haastatteluista, 
joissa keskusteltiin sekä työn muutoksista että tavoitteista. Kolmantena työtehtävänä oli näiden 
kerättyjen aineistojen saattaminen tutkittavaan muotoon (litterointi) ja kertyneen aineiston 
analysointi. Kuva nykytoiminnan kehitysvaiheesta tarkentui tutkimusprosessin loppupuolella, kun 
käytettävissä olivat myös tulokset arkityön ongelmista virkailijoiden näkökulmasta ja tulevaisuuden 
tavoitteista päälliköiden näkökulmasta.  
 
Tutkimusprosessin aikana työstin erilaisia malleja, joiden avulla toiminnan muutoksista on tehty 
välianalyyseja ja työhypoteeseja. Samoin liikematkavirkailijat työstivät itse tällaisia malleja 
työseminaareissa (muistikartta, toimintajärjestelmän malli). Ensimmäisen työseminaarin jälkeen 
analysoin tarkemmin syntynyttä muistikarttaa sekä litteraattia. Tarkastelun kohteena olivat kuvaukset 
erilaisista aikakausista ja niihin liittyvistä ilmiöistä, ja niitä vertailemalla muutoskohtien 
paikallistaminen. Jäsentääkseni tarkemmin tehtyjä havaintoja, kuvasin toimintajärjestelmän mallin 
avulla toimintaa kolmella eri aikakaudella (1970-luvulla, 1980-1990 -lukujen aikana ja 2000-luvun 
alussa) (liite 8). Työstin myös toista työseminaaria varten aikajanoja, joihin pelkistin muistikarttaan 
kirjattuja havaintoja (liite 7). Toimintajärjestelmän mallin ja aikajanojen tarkasteleminen antoi 
olettaa, että 1970-luvun jälkeen tapahtuneet suurimmat muutokset olivat koskeneet 1) 
henkilökohtaisten myyntilukujen seuraamista (1970-luvulla ei seurattu, myöhemmin jokaiselle 
määritelty myyntitavoitteita), 2) tietokoneistumista (1970-luvulla nojauduttu pitkälti paperisiin 
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dokumentteihin ja puhelimeen varauskanavana, myöhemmin työtä tehtiin erilaisten 
varausjärjestelmien avulla), 3) työntekijöiden koulutustaustaa (1970-luvulla ei muodollista 
koulutusta, myöhemmin tarjolla alan koulutusta) ja 4) työnjakoa (1970-luvulla vanhemmilla 
virkailijoilla suorat asiakkaat, 1990-luvulla erilaisia asiakkaiden palvelemismalleja käytössä: yksi 
virkailija hoitaa tiettyjä yrityksiä tai usea henkilö hoitaa yhden yrityksen matkustusta). Suurimmat 
muutokset 1990-luvun jälkeen näyttivät koskevan 1) työnjakoa (yksin tai työparin kanssa tekemisestä 
siirrytty tiimityöskentelyyn), 2) työtä koskevia toimintatapoja (1990-luvulla virkailijoilla erilaisia 
toimintatapoja, 2000-luvulla kaikilla yhtenäisiä toimintamalleja), 3) työtä itsessään (1990-luvulla työ 
miellettiin myyntityöksi, 2000-luvulla työ koettiin asiakaspalveluksi ja matkustajien konsultoinniksi) 
ja 4) palkitsemista (1990-luvulla seurattiin myyntilukuja, vuodesta 2000 eteenpäin yrityksessä ollut 
käytössä tavoitepalkkiojärjestelmä). Tässä vaiheessa työhypoteesiksi muotoutui käsitys, että 1970-
luvun vakiintunut toiminta on ollut sen aikaisen toimintamallin vakiinnuttamisen aikaa. Toiminta on 
sen jälkeen alkanut muuttua ja 1980 - 1990 -luvut ovat olleet vanhan mallin ja uusien ajattelutapojen 
ja välineiden ristiriitaa, joista uusi toimintamalli on vähitellen vakiintunut. Nykyisessä toiminnassa 
on mahdollisesti nähtävissä merkkejä jo uuden muutossyklin käynnistymisestä.  
  
Toisen työseminaarin aikana liikematkavirkailijat analysoivat itse toiminnassa tapahtuneita 
muutoksia, ja kuvasivat toimintajärjestelmän mallin avulla liikematkavirkailijan työtä kolmella eri 
aikakaudella (liite 10). Heidän näkemyksensä olivat pitkälti samanlaisia kuin mitä itse olin 
työhypoteesillani olettanut. Työseminaarin aikana toiminnan käsitykset muutoksista tarkentuivat. 
Liikematkavirkailijoiden mukaan 1980-luvun jälkeen työyhteisöön tulivat mukaan yrityksen 
myyntimiehet. Virkailijoiden työtehtävissä tapahtui muutoksia 1980- ja 1990-luvuilla: erillisiä 
lipunkirjoittajia ei enää ollut toimistoissa ja 1990-luvulta eteenpäin liikematkavirkailijan työhön 
kuului varausten tekemisen lisäksi liputtaminen ja laskuttaminen. Yritysasiakkaiden sopimukset 
nousivat tärkeäksi toimintaa ohjaavaksi tekijäksi 2000-luvulla. Lisäksi virkailijat kokivat, että 2000-
luvulla työ vaatii aikaisempaa laajempaa ajattelua. Tämä heijastuu sekä ajattelutapoihin (välineet: 
ajateltava koko kohdeyrityksen kannalta) että yhteisöön (oman yrityksen eri osastot, asiakkaat, 
sidosryhmät). Työseminaarin aikana erilliselle fläpille kirjattiin myös seuraavat nykypäivän työssä 
vaikuttavat asiat: 1) asiakkaat vaativat nopeaa palvelua, 2) asiakkaiden avuttomuus ja asiantuntemus 
on lisääntynyt, 3) asiakas vaikuttaa siihen, missä järjestyksessä työt tehdään ja 4) asiakas ==> 
kilpailuttaminen ==> raportteja tehdään ==> mitä maksaa.  
 
Sekä omat välianalyysini työseminaarien välissä että toisessa työseminaarissa 
liikematkavirkailijoiden työstämät kuvaukset toiminnasta eri aikakausina tukivat työhypoteesia siitä, 
että 1970-luvulla toiminta oli ollut vakiintunutta, mutta lähtenyt 1980-luvulla muuttumaan ja 
etsimään uudenlaista toimintamallia. Ilmeisesti tällainen uusi malli oli löytynyt, ja nyt 2000-luvulla 
toiminnassa on havaittavissa uusia muutoksia. Jotta johtopäätöksiä toiminnan kehittymisen vaiheista 
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ja nykytilasta voitaisiin tehdä, oli seuraavana työvaiheena kerätyn aineiston yksityiskohtainen 
analysointi (työseminaarien ja haastattelujen litteraatit ja muistikartta). Koska tavoitteenani on sekä 
saada tietoa kunkin eri aikakauden työtoiminnasta että ymmärtää työtoiminnassa tapahtuneita 
muutoksia aikakausien välillä, kiinnitin havaintojen tekemisessä huomiota kahdenlaisiin 
työtoiminnan kuvauksiin: 1) kuvaus työtoiminnasta, joka liittyy tiettyyn aikakauteen (esimerkiksi 
millaisia työvälineitä virkailijalla oli ollut käytössään tullessaan kohdeyritykseen töihin) ja 2) kuvaus 
työtoiminnassa tapahtuneesta muutoksesta. Kuvaukset ovat pääasiallisesti olleet yhden henkilön 
yhden tai useamman lauseen sisältäviä puheenvuoroja tai vaihtoehtoisesti useamman henkilön 
vuoropuhelua muutaman lauseen verran. Muutoskuvauksissa käytettiin usein sanaa ”muutos” 
(esimerkiksi ”se on muuttunut aikaisemmasta”) tai muutokseen viitattiin muulla tavalla esimerkiksi 
jokin asia ”ei ole enää samanlainen”. Muistikarttaan kirjatut asiat ovat sellaisinaan toimineet 
kuvauksina. Kuvausten etsimistä ohjasivat toimintajärjestelmän mallin osatekijät: tekijä, välineet, 
kohde/tulos, työnjako, yhteisö ja säännöt (Engeström 1987, 1995) (taulukko 3). Löytämiäni 
kuvauksia vertasin tarpeen vaatiessa alkuperäisiin c- ja videokasettitallenteisiin esimerkiksi silloin, 
kun halusin varmistua millaista toimintaa työseminaarissa oli ollut tietyn keskustelun aikana (ketkä 
keskustelivat, mitä historiamatriisiin tai fläpille samalla kirjattiin).  
 
TAULUKKO 3. Kaksi esimerkkiä löydettyjen kuvausten käsittelystä 
Tutkimusongelma Millaisessa kehitysvaiheessa liikematkamyyntityö on tällä 
hetkellä? 
Esimerkkikuvaus Havaintoyksikkö Analyyttinen käsite Lähdeaineisto 
P2: Mut jokaisella ei ollu omaa 
päätettä. Se tuli vast sitten joskus 
joskus oisko se ollu kaheksatkyt luvun 
1983, 1984 tehtiin sellasia päätöksiä, 
että nyt jokaisella täytyy olla oma 
Finnres pääte.  
 
Kuvaus muutoksesta Välineet Haastattelu 2 
T3: Mutta sitten kun tuli tää lama niin 
sitten ruettiin jo kysymään aina, että 
mitä se maksaa ja sit ruettiin 
viipymään jossain kuus yötä 
ennemmin kuin… 
 
Kuvaus 
aikakaudesta 
Kohde Työseminaari 2 
 
Aineiston analysoiminen alkoi muistikartan tarkastelemisella, ja merkitsin siihen erivärisillä 
puukynillä symboleita samaa ilmiötä tai asiaa tarkoittavien merkintöjen eteen. Pyrin keskittymään 
merkinnöissä samaa asiaa kuvaaviin asioihin, ja jätin merkitsemättä sellaiset asiat, jotka eivät 
kuvanneet jotain toimintajärjestelmän mallin osa-aluetta suoranaisesti. Kirjasin havaintoni 
ruutuvihkoon jaotellen kunkin muuttuneen asian vuosikymmenen mukaan ja sain esille seitsemän 
asiaa, joissa oli matriisin perusteella havaittavissa selviä muutoksia. Näitä olivat: myyntitavoitteet ja 
hallinnolliset säännöt (säännöt), työn sisältö (kohdetoiminta), asiakastiedot ja laskutus (välineet), 
varaukset (välineet), tiedonhaku (välineet), asiakasjaot, ja esimiehen tehtävät (työnjako). Tein saman 
taulukon Excel -taulukkolaskentaohjelmaan, jossa sitä oli helpompi käsitellä. Muistikartan käsittelyn 
jälkeen luin läpi työseminaarien ja haastattelujen litteraatit, ja merkitsin löydetyt havainnot 
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litteraatteihin M-kirjaimella. Kaikki M-kirjaimella merkitsemäni kuvaukset siirsin Excel-taulukkoon, 
johon merkitsin kunkin kuvauksen yhteyteen myös tiedon siitä mihin aikakauteen (vuosikymmeneen) 
kuvaus liittyi, mihin toimintajärjestelmän osa-alueeseen se kohdentui ja tiedot kuvauksen kertojasta 
(liikematkavirkailijat: T1 - T6, päälliköt P1 - P3) ja lähteestä (työseminaarit: TS1 - TS3 ja 
haastattelut: HAA1 - HAA3). Taulukkoon kertyi tässä vaiheessa yhteensä 145 kuvausta.  
 
Ryhmittelin kuvauksia taulukossa sekä toimintajärjestelmän osa-alueiden mukaisesti että keräten 
yhteen samaa muutosta kuvaavia havaintoja. Käytin hyväkseni erilaisia taustavärejä 
havainnollistaakseni ryhmiä. (Poole, Van de Ven, Dooley ja Holmes 2000, 91 - 111.) Ryhmittelyjä 
tehdessäni siirsin analyysistä pois muutamia sellaisia lausumia, joissa kuvattiin nykytoiminnassa 
olevia ongelmallisia asioita, ja tallensin arkityön ongelmien analysointia varten toisaalle. Vertailin 
tehtyjä ryhmittelyjä myös aikaisemmin tutkimusprosessin aikana syntyneisiin kuvauksiin. 
Seuraavassa on esimerkki aineiston käsittelystä (taulukko 4).  
 
TAULUKKO 4. Esimerkki 1 aineiston käsittelystä, kun tutkimuskohteena olivat työtoiminnassa 
tapahtuneet muutokset 
Yhteinen nimittäjä Esimerkkikuvaus Aika  Analyyttinen 
käsite 
Lähde 
Finnres-järjestelmä P2: Mut jokaisella ei ollu omaa 
päätettä. Se tuli vast sitten joskus 
joskus oisko se ollu kaheksatkyt 
luvun 1983, 1984 tehtiin sellasia 
päätöksiä, että nyt jokaisella täytyy 
olla oma Finnres pääte.  
 
1980-
luku 
Välineet HAA2 
Asiakkaan hintatietoisuus T3: Mutta sitten kun tuli tää lama 
niin sitten ruettiin jo kysymään 
aina, että mitä se maksaa ja sit 
ruettiin viipymään jossain kuus 
yötä ennemmin kuin… 
 
1990-
luku 
Kohde TS2 
 
Edellä esitetyn taulukointimallin avulla oli kuitenkin hankala havaita samassa asiakokonaisuudessa 
tapahtuneita muutoksia, joten tein analyysia varten uuden taulukkopohjan, jossa saman ilmiön 
kuvaukset ovat ajallisesti rinnakkain (taulukko 5). Tällainen esitystapa helpotti muutoshavaintojen 
tekemistä.  
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TAULUKKO 5. Esimerkki 2 aineiston käsittelystä, kun tutkimuskohteena olivat työtoiminnassa 
tapahtuneet muutokset. 
Ilmiö  
+ Osa-alue 
1970-
luku 
1980-luku 1990-luku 2000-luku 
Kohde     
Asiakkaan 
hintatietoisuus 
 P1: Et sillon 
matkustettiin kalliimmin, 
asiakkaat matkusti 
kalliimmin.  Ja sillon 
oltiin semmosessa 
vaiheessa, että yht äkkiä 
piti mennä tonne 
kesälomapuolelle, 
turistiluokan puolelle. 
Elikkä se siis se tietosuus 
siitä, että mitä ne 
kustannukset on tuli 
sillon oikeestaan 
ensimmäistä kertaa.  
(HAA1)  
 
T1: Ja sit tulee 
raportoinnit ja muut, 
mistä ne näkee paljon 
niillä menee rahaa 
matkustukseen. (TS2) 
 
P1: Ensinnäkin se, että 
on varmasti herätty, kun 
on menty niin paljon 
eteenpäin, on herätty 
siihen, siis meidän 
asiakasyrityksissä, että 
mitkä ne 
matkustuskustannukset 
ovat, kuinka paljon niihin 
voi itse asiassa 
vaikuttaa. (HAA1) 
 
 
Vertailin tekemiäni aikajanoja siihen kirjallisuuteen ja materiaaliin, jota minulla oli käytössäni 
matkatoimiston historiasta. Käytin apuna työssä tekemääni taulukkoa, johon olin kerännyt tietoja eri 
aikakausien ilmiöistä maailmalla, Suomessa, matkatoimistojen asiakasyrityksissä ja 
palveluntuottajien toiminnassa. Samoin vertasin analyysin tuloksia aikaisemmin syntyneisiin 
toimintajärjestelmien malleihin ja työhypoteesiin. Tämän analyysityön tulokset on 
kokonaisuudessaan raportoitu luvuissa 7.2 - 7.4. Olen pyrkinyt kertomaan liikematkavirkailijan työn 
kehittymisestä siten, että lukija saisi tietoa jokaisen toiminnan osa-alueen kehittymisestä 1970-luvulta 
alkaen tähän päivään.  
   
7.2 Manuaalinen ja manuaalien 1970-luku  
 
Liikematkustus kasvoi Suomessa 1960- ja 1970 -luvuilla erittäin voimakkaasti keskimääräisen 
kasvun ollessa 15 - 30 % vuosittain. Lähi-idän sota 1973 ja sen myötä öljyn hinnan kallistuminen 
vaikuttivat yleisesti lentolippujen hintojen nousemiseen, mutta tämä kehitys ei vaikuttanut 
liikematkustuksen kasvuun heikentävästi. Kohdeyrityksessä pyrittiin vastamaan asiakkaiden 
lisääntyviin tilauspyyntöihin tekemällä organisatorisia muutoksia. Liikematka-asiakkaita palveltiin 
kaikissa kohdeyrityksen toimistoissa ja vuonna 1971 yrityksen pääkonttorin tiloihin perustettiin 
lisäksi erityinen liikematkaosasto. Erillisen osaston perustamiseen vaikutti erityisesti se, että 
suurasiakkaiden eli liike- ja teollisuuslaitosten määrä ja ostot olivat vuosi vuodelta lisääntyneet. 
Vuonna 1977 kohdeyritykseen perustettiin lisäksi oma liikematkustuksen myyntiosasto, jossa 
työskenteli myyntimiehiä. Kohdeyritys myi liikemiehille välitettyjen matkojen ohella myös sen oman 
tuotanto-osaston tuottamia messumatkoja. Liikematkustuksen osuus oli vuonna 1981 kohdeyrityksen 
kokonaismyynnistä 70 %. (Kohdeyrityksen historiikki, 1985.)  
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Tekijät. Tutkimushenkilöistä T1 ja T2 ovat tulleet kohdeyritykseen töihin 1970-luvun loppupuolella 
ja T3, P1 ja P2 ovat aloittaneet työuransa kohdeyrityksessä 1980-luvun alkupuolella. Työntekijöiltä 
ei välttämättä vaadittu alan koulutusta, vaan tapana oli, että uudet työntekijät olivat ennen 
matkamyyjiksi siirtymistään ensin harjoittelijoita ja toimivat sen jälkeen lisäksi lipunkirjoittajina.  
T2: …”näin lehdessä ilmotuksen, ja tosiaan niin kun siltä istumalta melkein jäin töihin. Harjoittelijaksi. 
Ja mulle sanottiin tuota, X oli sillon esimiehenä, sano että tuossa on puhelin, kynä, paperi ja kumi. 
Vastaa puhelimeen äläkä pelkää sitä. Jonka jälkeen tuota mä olin tietysti aika pitkään harjottelijana, 
kun mulla ei ollut mitään kokemusta toimistotyöstä muutenkaan.” (Työseminaari 1/ B62) 
 
Matkailualan koulutustarjonta oli Suomessa vielä 1970-luvulla suhteellisen vähäistä, mutta 
esimerkiksi T3 oli käynyt Porvoon matkailuopiston ennen kohdeyrityksen palvelukseen tulemistaan. 
Kohdeyrityksen koulutustoiminta oli lähinnä virkailijoiden osallistumista palvelujen tuottajien 
koulutuksiin. 
P2: Joo, sillohan koulutus oli ihan niinkun oheiskoulutusta tai mikskä sitä nyt sanotaan elikkä mentiin 
päätteen äärelle per virkailija ja käytiin läpi. Ei meillä ollu mitään omia kursseja. Kaikki koulutushan 
tapahtu Amadeuksen tai tai Finnairin tai jonkun muun ulkopuolisen avulla, että mitään muuta 
koulutustahan meillä ei ollutkaan. (Haastattelu 2 / D22) 
 
Matkatoimistoissa ja matkailualalla yleisemminkin oli töissä myös niin sanottuja kotirouvia, joiden 
ilmeisesti ei olisi taloudellisista syistä tarvinnut käydä töissä.  
T: Mutta sitten oli jotain puhetta, että oli jotain tämmösiä tavallaan kotirouvia tai miten, oliks tää niin 
kun yleistä vielä? 
T3: No oli noissa lentoyhtiöissä niin kun esimerkiksi Finnairilla.  
T: Mutta jos mietitään nyt meitä täällä. 
T2: Oli siellä muutama tämmönen vanhempi niin sanottu kotirouva, jotka se oli harrastus… 
T1: Se oli harrastus.  
T2: Ne teki sillai enemmän harrastuksen vuoksi teki töitä.  
(Työseminaari 2/ B5)  
 
Työn kohde ja tulos. Liikematkavirkailijat kuvasivat omaa työtoimintaansa tuohon aikaan matkojen 
varaamiseksi tai matkojen myymiseksi sekä eräänlaiseksi toimistotyöksi. Työn tekeminen käynnistyi 
usein matkan tilaajan (matkasihteeri tai matkustaja itse) puhelinsoitosta, tai asiakkaan tullessa 
toimistoon paikanpäälle tekemään matkatilaustaan. Tehdyt varaukset vahvistettiin yleensä 
puhelimella, ja kirjallisia vahvistuksia annettiin harvemmin. Työprosessin lopuksi kirjoitettiin 
matkaliput ja toimitettiin ne laskun kera asiakkaalle.  
T: Joo, ja sitten jos miettii, että aha tilaus tuli niin sitten jos lähtee ajattelemaan niitä töitä niin mikä 
oli tuloksena, niin ne oli varmaan ne matkaliput.  
T3: Pitäis olla tietysti tyytyväinen asiakas.  
T: Niin, mutta ajateltiinko sitä sillon, oliko se niin… 
T1: Ei, liput vaan ja että tuli uudestaan.  
T3: Paras, että sai tehtyä sen homman eteenpäin.  
T: Ja olis se lasku sitten kans vai? 
T2: Käsinkirjotettu lasku.  
T: Oorait. Okei.  
T1: Olihan siinäkin se tyytyväinen asiakas tai toivottiin, että se tulee uudestaan. Että eihän se noin 
yksoikosta ollu.(Työseminaari 2 / B35-37) 
 
Asiakkaat eivät kiinnittäneet juuri huomiota siihen, mitä matkaliput maksoivat. Lentotarjonta oli 
tuohon aikaan suhteellisen niukkaa ja lentoyhtiöiden reittivalikoimat olivat suppeita. Lentoyhtiöiden 
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välistä hintakilpailua ei juuri ollut, ja näin ollen lentohintavaihtoehdot olivat vähäiset. Lentotarjonnan 
niukkuuden takia liikematkavirkailijan pääasiallinen huoli oli saada asiakkaalleen lentopaikka.  
T3: Mutta ennen vanhaan just, ennen sitä ensimmäistä lamaa niin, ei sillon paljon kyselty. Mullakin 
oli paljon sellasia firmoja, että ei ne koskaan kysyny mitä se maksaa. Ne vaan sano minne mennään 
ja se oli siinä. Ja johtajat matkusti firstissa. (Työseminaari 2 / D32) (Huom! Puhuja viittaa 1990-
luvun alun lamaan) 
 
Asiakaskunta oli erittäin vakiintunutta tähän aikaan, joten liikematkavirkailijoiden ei tarvinnut 
aktiivisesti huolehtia itse sisään tulevien tilausten määrästä. Matkailualalla asiakasyritykset olivatkin 
huomattavasti toimittajauskollisempia kuin esimerkiksi mainonnan alalla (Savojärvi, 1989).  
T3: Et sillon ennen vanhaan sitä vaan tehtiin. Se tiedettiin, että se asiakas säilyy meillä ja näin. Ei ne 
niin vaan muuttunu. Nykyäänhän ne kilpailuttaa koko aika niinkun jotkut firmat, vuosittain ne 
kilpailuttaa ja tälleen. Mutta ei sitä sillon aatellu sillä tavalla. Siihen luotettiin. (Työseminaari 2 / D48) 
 
Välineet. Liikematkavirkailijoiden tärkein työväline oli puhelin. Asiakkaiden tilaukset tulivat 
puhelimitse, ja suurin osa varauksista tehtiin tai vahvistettiin puhelimella. Myös telexiä käytettiin 
varausten tekemiseen ja niiden vahvistamiseen.  
T3: ” Ei ollut mitään agenttinumeroita mihinkään, että sitten soitettiin jonnekin Viking Lineenkin niin 
sinne samaan minne kaikki muutkin kesällä ja sormet verillä väännettiin sitä puhelimen levyä ja tota 
yleensä se oli niin, että sinne ei päässyt esmerkiks kesäaikana, kuin illalla sitten viiden jälkeen. Että 
ruettiin bookkaamaan kaikki varaukset ja kirjottaan huomiset liput ja… (Työseminaari 1/ D17) 
 
Usein tapana oli, että kun puhelinyhteys haluttuun paikkaan esimerkiksi laivayhtiöön saatiin, 
hoidettiin saman puhelun aikana kaikkien toimiston virkailijoiden matkavarausasiat. Lento- ja 
laivayhtiöt avasivat 1980-luvulla erilliset jälleenmyyjille tarkoitetut puhelinnumerot 
(agenttinumerot), joihin liikematkavirkailijat saivat soittaa ja näin asioiden hoitaminen sujui 
aikaisempaa nopeammin. Ensimmäiset tietokoneet tulivat 1970 - 1980-lukujen vaihteessa 
toimistoihin. Virkailijoilla ei ollut omia päätteitä vaan kaikkien yhteiskäytössä oli yleensä yksi tai 
kaksi päätettä. Varauskanavista tärkein oli Finnairin lentovarausjärjestelmä Finnres. Sen käyttäminen 
edellytti erityisen komentokielen opettelemista ja Finnair julkaisi matkatoimistojen avuksi lehteä 
nimeltään FYI, missä komentokielen käyttämisestä annettiin tietoa. Tietokoneen käyttäminen 
myyntityössä oli kuitenkin vielä suhteellisen vähäistä.   
T1: Mä muistan sen, kun tuli se tietokone, ensimmäinen tietokone meidän osastolle siinä tota, X oli 
silloin toimistopäällikkönä. Niin hän sano, että sitä ei muut saa käyttää, koska se kieli, mitä siinä 
käytetään on vähän erilaista kun normaali kieli…et tota hän käyttää sitä. Mut hyvin nopeesti se meni 
siihen, että kaikki muutkin sai rueta opettelemaan sen uuden tietokoneen käyttöä. (Työseminaari 1 / 
B14) 
 
Asiakkaille tehdyt varaukset kirjoitettiin muistiin slipille eli tilauslomakkeelle, johon niiden lisäksi 
kirjattiin asiakkaan yhteystiedot. Jokaisella virkailijalla oli oma mappi, jossa näitä slippejä 
säilytettiin. Asiakastietojen säilyttämistä varten oli jokaisella oma aakkosellinen asiakaskortisto. 
Matkustukseen liittyvässä tiedonhaussa käytettiin pääsääntöisesti erilaisia aikataulukirjoja ja 
lentokarttakirjoja. Lentolippujen hinnoittelut tehtiin ”manuaalisesti” erilaisia hintakirjoja 
tarkistamalla ja laskemalla lentoreittien pituuksia. Lentoyhtiöillä ei ollut erilaisia tarjoushintoja vaan 
    
68
lipun hinta perustui lennettyihin lentomaileihin. Kaikki matkustusdokumentit kirjoitettiin käsin. 
Esimerkiksi junalippu oli kuin pieni vihko viisinkertaisine kalkeeripapereineen. Laskut kirjoitettiin 
joko käsin tai kirjoituskoneella, ja laskujen numerot merkittiin erilliseen vihkoon.  
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että liikematkavirkailijoilla oli käytössään sekä yhteisiä että 
rinnakkaisia välineitä. Yhteisiä välineitä, jotka olivat kaikkien toimiston työntekijät käytössä, olivat 
telex, tietokone ja erilaiset aikataulu-, hinnoittelu-, kartta- ja hotellikirjat. Rinnakkaisia välineitä eli 
jokaisen omia työvälineitä olivat puhelin, slipit ja oma slippimappi sekä asiakaskortistot.  
 
Työnjako. Jokaisessa toimipisteissä oli esimiesasemassa oleva toimistopäällikkö, ja hänen alaisinaan 
oli toimipisteestä riippuen liikematkavirkailijoita, yksityismatkavirkailijoita ja 
ryhmämatkavirkailijoita. Helsingissä toimi myös erillinen Neuvostoliiton osasto, jossa työskenteli 
viisumivirkailijoita. Toimistopäälliköt vastasivat pääasiallisesti toimiston asiakassuhteista eli 
jokaisella toimistolla oli ikään kuin omat asiakkaansa. Kohdeyritykseen perustetun myyntiosaston 
henkilöstön tehtävänä oli avustaa toimistopäällikköjä asiakassuhteiden hoitamisessa ja tehdä 
asiakaskäyntejä. Vuonna 1985 yrityksen palveluksessa oli 13 päätoimista myyntineuvottelijaa 
(Kohdeyrityksen historiikki 1985). Toimistopäälliköt tekivät myös asiakaspalvelutyötä.  
T2: No, olihan se pomo, mutta hän teki ihan samaa työtä. 
T1: Niin, hän tuli sitten tekemään jos tarvittiin.  
T2: Kyllä, kyllä. Jos oli virkailija sairas tai oli kiire niin aina sai apua.  
T: Joo. Okei.  
T1: Se on todella muuttunut. (Työseminaari 2/ B77) 
 
Jokaisella liikematkavirkailijalla oli omat asiakkaansa eli hän pääsääntöisesti vastasi yksin tiettyjen 
asiakasyritysten matkavarauksista ja asioi yritysten matkasihteereiden ja matkustajien kanssa. Oman 
asiakaskunnan muodostuminen saattoi kestää pitkään, sillä asiakkaiden uudelleenjakoa tehtiin 
yleensä vain henkilövaihdosten yhteydessä. Tällöin entisen virkailijan slippimappiin tallennetut 
tilaukset joko jaettiin useamman henkilön kesken tai annettiin yhden henkilön hoidettavaksi.  
 
Peräkkäinen työnjako (eri työvaiheiden tekeminen) vaihteli toimistoittain. Osassa toimistoista oli 
omat lipun- ja laskunkirjoittajat kun taas toisissa toimistoissa virkailija kirjoitti nämä dokumentit itse. 
Kohdeyrityksen pääkonttorissa oli erityinen hinnoittelu- ja lipunkirjoitusosasto, jossa kirjoitettiin 
pääkonttorin liikematkaosaston liput.  
P3: Koska aluks se homma toimi, sillä tavalla, että öö ei niin, että me (lipunkirjoittaja) oltas vain 
tehty se lippu, vaan X-toimistossa se lippu myös vietiin sen liikematkavirkailijan pöydälle sitten, 
jonka jälkeen hän sitten katsoi sen lävitse ja antoi sen sitten toiselle henkilölle, joka teki laskun…  
(Haastattelu 3/ D85) 
 
Yhteisö. Liikematkavirkailijan työyhteisöön kuuluivat oman toimiston tai osaston toiset työntekijät 
ja toimistopäällikkö. Lipunkirjoittajien ja hinnoittelijoiden olivat osana tätä yhteisöä silloin, kun 
liikematkavirkailijat eivät tehneet lento- tai junalippujen hinnoitteluja ja kirjoittamista itse. Erityisen 
    
69
viisumiosaston työntekijät olivat yhteistyössä mukana myös silloin, kun asiakkaiden matkustaminen 
edellytti viisumien hankintaa. Yhteistyökumppaneiden myyjät olivat tiiviisti mukana 
liikematkavirkailijoiden arjessa, sillä virkailijat hoitivat näiden lento- ja laivayhtiöiden ja hotellien 
myyjien kanssa päivittäin matkavarauksia. Erillisen myyntiosaston myyntimiehet tekivät töitä lähinnä 
toimistopäällikköjen kanssa, joten he eivät olleet mukana liikematkavirkailijan päivittäisessä 
työtoiminnassa. Eräs tutkimushenkilöistä ilmaisi tämän asian seuraavasti: ”Että sillon vielä 80-luvun 
alussa niin ne paineli ihan yksikseen ja kukaan ei tiennyt niiden menoista yhtään mitään” (T3, 
työseminaari 2).  
 
Säännöt. Liikematkavirkailijan toimintaan vaikuttivat erilaiset säännöt ja sopimukset. Osa niistä oli 
tarkoin kirjattuja ja osa kirjoittamattomia eli niin sanottuja hiljaisia sääntöjä. Palvelutilanteiden 
hoitamista varten ei ollut kirjallisia ohjeita, mutta asiakaspalvelussa noudatettiin vakiintuneita 
toimintatapoja.  
 
T: Puhuttiinko siitä miten asiakkaita pitää kohdella tai ohjeistuksia?  
T3: Ei sitä silleen, kaikki tietysti oli, ei semmosta niinku sanottu, että mutta se oli se oli niin kun 
itsestään selvää.  
T: Semmonen hiljainen sääntö? 
T3: Siihen aikaan oli kasvatettu eri tavalla kuin tämän ajan ihmiset eli oli itsestään selvää että 
teititellään kaikkia puhelimessa, jos et tunne.  
T2: Niin, jokainen asiakas on saman arvonen. 
T3: mutta kyllähän sitä toisille tehtiin niinkun enemmän.  
(Työseminaari 1 / B60)  
 
Asiakasta siis palveltiin noudattaen yleisiä kohteliaisuussääntöjä. Kaikkia asiakkaita tuli periaatteessa 
kohdella samanarvoisina. Käytännössä kuitenkin joidenkin asiakasyritysten matkasihteereille ja 
matkustajille pyrittiin antamaan monipuolisempaa palvelua. Kerätty aineisto ei kerro syytä näihin 
suhtautumiseroihin tai sitä, millaisista toiveista ne olisivat lähteneet kehittymään. Virkailijoita ei ollut 
varsinaisesti ohjeistettu sen suhteen, montako erilaista matka- ja hintavaihtoehtoa asiakkaalle tuli 
antaa.  
 
T: Mut toi mua kiinnostaa, se on pariin otteeseen tullut esille, just tää, että pitää antaa asiakkaalle eri 
vaihtoehtoja. Että kuka sen niin kuin sanoo, että pitää antaa? --- 
T3: Ei sillon aikoinaan ei niinhän ollut paljon vaihtoehtoja… 
T2: Mailien mukaan ne meni ja ei ollut tarjouksia.  
(TS2 / B61) 
 
Myyntityöhön liittyviä ohjeistuksia annettiin suullisesti ja ne koskivat yleensä kohdeyrityksen 
valitsemia yhteistyökumppaneita. Talon sisäisistä asioista tiedotettiin myös henkilökuntalehden 
kautta. Toimintaan liittyviä sääntöjä oli kerätty hallinnolliseen käsikirjaan, joka oli iso sininen mappi. 
Sieltä löytyivät muun muassa toimitusjohtajalta tulleet kirjeet (aina siniselle paperille kirjoitettuna) ja 
tiedot työehtosopimusasioista. Virkailijakohtaisten myyntitavoitteiden asettamisessa oli kahdenlaisia 
käytäntöjä. T1 ja T2 työskentelivät 1970-luvulla sellaisella osastolla, joka tuotti palveluja lähinnä 
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talon sisäiseen käyttöön. Heille myyntitavoitteita ei asetettu. T3 aloitti liikematkavirkailijana vuonna 
1983 ja hänelle asetettiin myyntitavoite. 
 
T2: ei siitä silloin puhuttu. 
T1: ei siitä puhuttu. Kellään ei ollut sellaista tavoitetta että nyt sun tavote on tää määrä ja… 
--- 
T2: Ei henkilökohtaisesta eikä osaston. 
T: Puhuttiinko talon myynnistä? --- 
T2: Ei siitä taidettu koskaan meille sanottu mitään.  
T1: kyllähän sen tietysti lehdestä näki tai jostain luki… 
(Työseminaari 1 / B54 - 55) 
 
T3: Mutta kyllä mulle annettiin heti myyntitavote kun mä menin tonne. Kyllä. Ja se oli muistaakseni 
40 000 markkaa. Mutta mulle sanottiin, että koska mä oon niin uus niin sitä ei ollenkaan katella 
sinnepäinkään. Se nyt vaan kaikille annettiin. Meillä oli kaikilla tavallaan semmonen 
kehityskeskustelu, että se ihan paperille kirjoitettiin mullekin semmonen meillä ainakin tuolla…  
(Työseminaari 1 / D54) 
 
Kohdeyrityksen perehdytystoimintaa ohjasi tekemällä oppimisen käsitys. Uudet työntekijät istuivat 
aluksi vanhemman virkailijan vieressä ennen siirtymistään itsenäiseen työhön. Virkailijat kehittivät 
erilaisia apukeinoja itselleen, joiden avulla kaikki olennaiset asiat tuli varmasti muistettua. 
Esimerkiksi T2 kertoi, että hän laittoi töihin tullessaan itselleen listan siitä, millaisia asioita tulee 
muistaa kysyä asiakkaalta (tarvitseeko viisumia, hotellia ja minkä luokan paikat varataan).  
 
Lento- ja junalippuja koskivat tarkat hinnoittelusäännöt. Lentohinnoitteluihin ja lippujen 
kirjoitussääntöihin ohjeet saatiin IATA:lta (International Air Transport Association), joka on 
lentoyhtiöiden kansainvälinen järjestö. Se julkaisi APT-Rules nimistä opusta, joka sisälsi 
hinnoitteluihin liittyvän käsitteistön, määritelmät ja säännöt. Hinnoittelun säännöstöt perustuivat niin 
sanottuihin IATA Resoihin eli IATA:n lakipykäliin. Matkatoimiston oli noudatettava ehdottomasti 
näitä sääntöjä voidakseen hallinnoida ja kirjoittaa eri lentoyhtiöiden lippuja. Liikematkavirkailijoiden 
työhön liittyi myös muiden kirjallisten dokumenttien käsittelysääntöjä. Slipit eli tilauslomakkeet ja 
lasku- ja kuittikopiot arkistoitiin ja kirjoitetuista matkadokumenteista tallennettiin aina niin sanotut 
agenttikupongit. Arkistoidun materiaalin säilytysaikoja säätelivät osaltaan kirjanpitoaineistojen 
lailliset säilytysajat sekä IATA:lta saadut säännöt. 
 
T3: Kaikki tota, ei saanut heittää mitään roskiksiin ei edes noita käteiskuitteja eikä vouchereita. Että 
ne kaikki lähetettiin talousosastolle ja jos niin kun virhe, että kirjotit kuittiin… Sehän oli aina niinku 
semmonen sääntö, että se opetettiin alussa, että mitään ei saa heittää menemään. Ei 
vahingossakaan.  
(Työseminaari 1 / B51)  
 
 
    
71
Yhteenveto.  Seuraavassa kuvassa liikematkavirkailijan työtä tarkastellaan toimintajärjestelmän  
mallin avulla (kuva 9). Siihen on pyritty pelkistämään liikematkavirkailijan työn olennaisimmat asiat. 
KUVA 9.  Liikematkavirkailijoiden työn osa-alueet 1970 - 1980-luvuilla 
 
Liikematkavirkailijoiden työ oli 1970- ja 1980-luvuilla hyvin itsenäistä. Pääpaino oli varausten 
tekemisessä ja jokaisen virkailijan oma asiakaskunta vakiintui vähitellen ammattitaidon kasvaessa. 
Työhön opittiin seuraamalla alussa taitavampien virkailijoiden työtä ja tekemällä töitä 
lipunkirjoittajana. Liikematkavirkailijan työtoiminta vaikutti suhteellisen vakiintuneelta 1970-ja 
1980-lukujen vaihteessa eli toiminnassa ei tapahtunut ainakaan kovin suuria muutoksia. 
 
 
7.3 Toiminta muuttuu - tietotekniikkaa, kilpailutusta ja halpoja hintoja  
 
Liikematkustamisen pitkäaikainen kasvukausi alkoi hiljentyä 1980-luvun puoliväliin tultaessa. Öljyn 
hinnan halpeneminen vaikutti lentolippujen hintoihin alentavasti. Lentoyhtiöt kasvattivat 
reittiverkostojaan vastatakseen kansainvälistyvien yritysasiakkaiden tarpeisiin matkustaa eri puolille 
maapalloa (Savojärvi 1989). Tarjonnan kasvu niin reiteissä kuin hinnoissakin mahdollisti erilaisten 
vaihtoehtoisten reititysten ja hintojen käyttämisen. Asiakasyrityksissä aloitettiin matkustuskulujen 
tarkempi seuraaminen 1980-luvulla. Ostotilanteessa asiakkaat halusivat verrata erilaisia 
hintavaihtoehtoja ja matkatoimistolta pyydettiin tarkkoja raportteja siitä, mihin ja millä hinnoilla 
matkustettiin. (Tukiainen 1988; Pennanen 1995.) Yrityksissä otettiin käyttöön myös jo 
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TYÖNJAKO 
TYÖN KOHDE 
VÄLINEET 
TEKIJÄ 
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Lähin esimies 
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Yhdysvalloissa käytössä ollut tapa palkata erityinen travel manager vastaamaan yrityksen 
matkustusostoista ja käymään hintaneuvotteluja suoraan liikenneyhtiöiden ja hotelliryhmittymien 
kanssa (Hakala 1986; Savojärvi 1989).  
 
Kohdeyrityksessä luovuttiin 1980-luvun lopussa omasta tuotannosta, ja toiminnassa keskityttiin 
välittämään pääasiallisesti muiden palveluntuottajien matkapalveluja. Tietotekniikan voimakas 
kehittyminen 1980-luvulla mahdollisti uusien työvälineiden käyttöönottamisen. (Kohdeyrityksen 
historiikki 1985.) 1990-luvun alussa matkatoimistot Suomessa alkoivat tehdä sopimuksia suurten 
kansainvälisten matkatoimistoketjujen kuten Carlson Wagonlit Travelin ja American Expressin 
kanssa. Myös kohdeyritys teki yhteistyösopimuksen erään ketjun kanssa. ”Matkatoimiston täytyy olla 
valtavan iso, jotta esimerkiksi suuret kuljetusyhtiöt ja hotelliketjut ottavat sen tosissaan”, sanoi 
Matkatoimisto Kalevan toimitusjohtaja Weintraub vuonna 1995 (Pennanen 1995). 
Yhteistyösopimusten laatimisella matkatoimistot tavoittelivat pääasiallisesti hyötyä asiakkailleen 
edullisten sopimushintojen muodossa. Lisäksi uskottiin, että ketjuun kuuluminen tuo 
matkatoimistolle uusia kansainvälisiä yritysasiakkaita. Matkatoimistojen myynnin kehitykseen 
vaikuttivat negatiivisesti 1990-luvun alun laman ja vuonna 1991 käyty Persialahden sota. 
Matkatoimistot mukaan lukien kohdeyritys antoivat lomautusvaroituksen puolelle koko 
henkilöstöstään eli noin 1 500 henkilölle vuonna 1991 (Sinervä 1991).  
 
Tekijä. Tutkimushenkilöistä kuusi oli on ollut kohdeyrityksessä töissä 1980-luvun ja 1990-luvun 
lopun välisen ajan (T1-T3, P1-P3). Työuralla eteneminen tapahtui suurin piirtein samalla tavalla kuin 
1970-luvulla eli ennen liikematkavirkailijaksi siirtymistä oltiin kokeneemman virkailijan opissa sekä 
työskenneltiin hinnoitteluosastolla. Sekä P1 että P3 ovat tulleet kohdeyritykseen töihin 1980-luvun 
alkupuoliskolla ja kertoivat työskennelleensä ensin hinnoittelijoina ennen muihin tehtäviin 
siirtymistä. Kohdeyrityksessä työskenteli edelleen myös niin sanottuja ”kotirouvia”. 
Liikematkavirkailijoiden kouluttaminen lisääntyi 1990-luvulla. Tähän vaikutti varmasti se, että 
uusien varausjärjestelmien käyttäminen lisääntyi työssä. Koulutusta järjestivät pääasiassa 
varausjärjestelmien tuottajat.  
 
Työn kohde ja tulos. Asiakkaiden kustannustietoisuuden kasvaminen vaikutti suuresti 
liikematkavirkailijan työhön. Asiakasyritykset alkoivat kilpailuttaa 1980-luvulla matkatoimistoja 
säännöllisin väliajoin. Tunne vakiintuneesta asiakaskunnasta alkoi murtua. Sopimusten 
umpeutuminen ei ollut ainoa tekijä kilpailutuksen järjestämiselle vaan matkatoimiston vaihdoksissa 
impulssina saattoi olla myös tietty asia, johon haluttiin parannusta. Lisäksi yrityksen 
omistussuhteissa tapahtuneet muutokset saattoivat johtaa kilpailutuskierrokseen. (Ks. Tukiainen 
1988; Matkatoimistoa ei vaihdeta huvin vuoksi 1995.)  
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Virkailijat huomasivat selvästi asiakkaiden lisääntyneen kiinnostuksen matkustuskuluja kohtaan. 
Asiakkaat siirtyivät matkustamaan ensimmäisen luokan sijasta turistiluokkaan.  
P1: Et sillon matkustettiin kalliimmin, asiakkaat matkusti kalliimmin.  Ja sillon oltiin semmosessa 
vaiheessa, että yht äkkiä piti mennä tonne kesälomapuolelle, turistiluokan puolelle. Elikkä se siis se 
tietosuus siitä, että mitä ne kustannukset on tuli sillon oikeestaan ensimmäistä kertaa.  (Haastattelu 
1 / D33) 
--- 
T3: Mutta sitten kun tuli tää lama niin sitten ruettiin jo kysymään aina, että mitä se maksaa ja sit 
ruettiin viipymään jossain kuus yötä ennemmin kuin… 
(Työseminaari 2 / F31) 
 
Lentoreittien monipuolistuminen ja lentohintojen lisääntyminen johti siihen, että liikematkavirkailijat 
alkoivat tarjota asiakkaalle useita vaihtoehtoja. Varausjärjestelmien kehittyminen mahdollisti eri 
lentoyhtiöiden hintojen suhteellisen helpon keskinäisen vertailun. Yhä useammin valittiin edullinen 
hinta, joka yleensä edellytti lauantain ja sunnuntain välisen yön viettämistä matkakohteessa. 
Erikoishintoja oli monia erilaisia: Apex, Superpex, Pex ja EuroBudget -hintoja. Suuremmilla 
asiakkailla saattoi olla myös omia lentoyhtiön kanssa neuvoteltuja sopimushintoja. Samoin 
kohdeyrityksellä oli tarjonnassa omia sopimushintoja. 
T1: (asiakas)..että eiks nyt oo halvempaa, että eiks oo mitään muuta.  
T: Et se ois se asiakas itse tai se matkan tilaaja niin kuin kysellyt perään?  
T1: Niin. Ja koska me voimakkaammin pyrittiin palvelemaan asiakasta niin etsittiin niitä vaihtoehtoja. 
(Työseminaari 2 / D38) 
 
Asiakkaiden tilaukset tulivat edelleen pääsääntöisesti puhelimella. Vähitellen myös faksi ja 1990-
luvun puolivälistä alkaen sähköpostin käyttäminen yleistyivät. Matkavahvistukset annettiin usein 
myös kirjallisena ja toimitettiin asiakkaille faxilla tai sähköpostilla. Varaukset tehtiin joko suoraan 
varausjärjestelmillä tai puhelimitse. Myyntiprosessi päättyi edelleen pääasiallisesti 
matkadokumenttien ja laskun toimittamiseen asiakkaalle. Laskutuksen yhteydessä virkailijat 
tallensivat järjestelmiin myös asiakas raportteja varten vertailuhintatietoja.  
 
Välineet. Matkatoimistotyö alkoi tietoteknistyä voimakkaasti 1980-luvun loppupuolella ja 
liikematkavirkailijan työvälineistö muuttui vähitellen. Jokainen myyntivirkailija sai oman 
tietokoneen käyttöönsä 1980-luvun lopulla. Kohdeyrityksen pääkonttorissa otettiin käyttöön 
sähköpostijärjestelmä 1990-luvun alussa ja muissa toimistoissa vuonna 1996 (kohdeyrityksen 
tietohallintopäällikkö, henkilökohtainen tiedonanto, 16.4.2003). Finnairin Finnres-järjestelmä säilyi 
tärkeimpänä lentovarausjärjestelmänä 1990-luvun alkuun asti. Käytössä oli myös muita lento- ja 
hotellivarausjärjestelmiä kuten American Airlinesin Sabre. Pääasialliseksi varauskanavaksi tuli 1990-
luvun alussa Amadeus-järjestelmä, jonka käyttö edellytti virkailijalta uudenlaisen ”varauskielen” 
opettelemista. Amadeuksesta pystyi varaamaan lentoja, hotelleja ja autoja. Virkailijoilla oli oman 
päätteen kautta yhteys myös muihin varausjärjestelmiin kuten Marsiin (seuramatkavaraukset kuten 
Finnmatkat ja Aurinkomatkat) ja Silja Linen ja Viking Linen varausjärjestelmiin. Amadeuksen 
kehittyminen mahdollisti myös lentolippujen hinnoittelemisen ja lippujen kirjoittaminen 
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automatisoitui. Kohdeyrityksen omat lentosopimushinnat oli tallennettu myös Amadeukseen. Uudet 
järjestelmät eivät syrjäyttäneet tiedonhaussa täysin erilaisia manuaaleja vaan ne säilyivät pitkään 
järjestelmien rinnalla virkailijoiden työvälineinä. Intro-matkatoimistojärjestelmän käyttöönotto 
vuonna 1993 automatisoi laskujen tekemisen. Amadeuksen varaus-, hinta- ja lipputiedot siirrettiin 
Introon, jossa ne tarkistettiin ja vertailuhintatietoja lisättiin raportointia varten. Tämän jälkeen lasku 
tulostettiin printterille. Vaikka varaukset tehtiin nyt suoraan Amadeus-järjestelmään, käyttivät 
virkailijat edelleen slippejä. Niihin joko kirjoitettiin kaikki varaustietoja koskevat tiedot tai niitattiin 
paperiprintti tehdystä Amadeus-varauksesta. Jokaisella oli edelleen oma slippimappi.  
 
Asiakastietoja säilytettiin pääasiallisesti edelleen asiakaskortistoissa. Amadeus-järjestelmään oli 
tämän rinnalla mahdollisuus luoda niin sanottu profiili matkustaja- ja yrityskohtaisten tietojen 
tallentamista varten. Ilmeisesti osassa toimistoja siirryttiin ainakin käyttämään profiileja.  
T3: Ne (Amadeus-profiilit) oli jo 90-luvulla, mutta ei ne esimerkiks ollu meillä  
ollenkaan…(Työseminaari 1 / F24) 
--- 
T: Ja oliko jokaisella semmonen oma (asiakaskortisto)?  
T1: joo T: Ja joutuko penkoon sitten muiden?  
T1: Joo, toisten laatikoille piti mennä.  
T4: …hei nyt kun tällä tavalla puhutaan niin oonhan mä, niitä U:n penkosin ja… ja vielä 1998. 
(Työseminaari 1 /F23) 
 
Tietotekniikan kehittyminen lisäsi rinnakkain käytettävien työvälineiden määrää. Jokaisella oli nyt 
oman puhelimen ja asiakaskortiston lisäksi oma tietokone ja esimerkiksi sähköpostia käytettiin 
jokaisen omalta päätteeltä. Moni työvälineistä oli myös yhteinen. Sähköpostit tulivat työryhmien 
yhteisiin postilaatikoihin, josta omia varauksia koskevat postit poimittiin. Asiakkaiden varaukset 
olivat oman osaston sisällä yhteisiä siinä mielessä, että kaikilla oli mahdollisuus saada toisen tekemät 
varaukset esiin. Yhteisiä työvälineitä olivat edelleen myös käytössä olleet manuaalit, faksi ja 
kirjoituskone. 
 
Työnjako. Liikematkavirkailijoiden esimiehenä oli edelleen toimistopäällikkö. Isommissa yksiköissä 
liikematkavirkailijoiden esimiehenä saattoi olla myös jaosvastaava, jonka esimiehenä toimi 
toimistopäällikkö. Toimistopäälliköt vastasivat yhdessä myyntineuvottelijoiden kanssa 
asiakassuhteista. Virkailijat eivät osallistuneet asiakassopimusten laatimiseen. Virkailijoiden 
rinnakkainen työnjako muuttui, kun 1980-luvulla joillekin asiakkaille nimettiin tietty työpari. 
Asiakkaan matkavaraustoimintaa tuli tehdä nyt yhdessä työparin kanssa.  
T3: Sillohan oli muotia se, että sulle annettiin yks asiakas tai niin kuin yhdelle asiakkaalle kaks 
virkailijaa, jotka sitä hoiti. Se tuli sillon, että teillä on nyt omat kontaktihenkilöt, että nää hoitaa. 
(Työseminaari 2 / D84) 
 
Kohdeyrityksen pääkonttorissa työpareista muodostettiin työryhmiä 1990-luvulla. Liikematkaosaston 
henkilöstö istui tuolloin eri huoneissa, ja jokaiselle ”huoneelle” annettiin hoidettavaksi tietyt 
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asiakkuudet. Asiakasjakojen lisäksi peräkkäinen työnjako muuttui. Erillisistä lipunkirjoittajista ja 
hinnoittelijoista luovuttiin 1990-luvun alkupuolella.  
P3: Ja pikkuhiljaa tuli se aika, kun 1990-luvun alkupuolta kun oli vaikeuksia ja tuota näitä 
toimintojen sopeuttamisia ja näitä laman asioita ja juttuja. Erilaisia toimintoja vietiin yhteen nippuun 
ja näin poispäin. Ja sitten tehtiin semmonen päätös, että tää sillonen erikoishintaosasto tai yksikkö ja 
hinnoittelu yhdistettiin... (HAA3) 
 
Liikematkavirkailijoiden tuli opetella hinnoitteluihin ja lippujen kirjoittamiseen liittyvät säännöt ja 
opetella tietotekniikan käyttöä näiltä osin. Tällaisen muutoksen tekemisen mahdollisti Amadeuksen 
automaattihinnoittelu eli lentolippujen hintoja ei enää tarvinnut laskea manuaaleista. 
Lipunkirjoituskoneiden kehitys mahdollisti matkalippujen printtaamisen käsin kirjoittamisen sijaan. 
Toimintatavan muutos liittyi todennäköisesti myös 1990-luvun alun lamaan, jolloin kohdeyrityksessä 
tehtiin erilaisia sopeuttamistoimia. Yrityksen pääkonttorille jäi vielä hinnoitteluosasto, joka ylläpiti 
kohdeyrityksen sopimushintoja ja auttoi virkailijoita vaikeissa tilanteissa.  
 
Yhteisö. Muutokset työnjaossa ensin työpareihin ja sitten jaot huone-työryhmiin vaikuttivat siihen, 
että saman toiminnan kohteen eli samojen asiakkaiden palvelemiseen osallistui nyt aikaisempaa 
useampia virkailijoita. Aineistosta ei käy ilmi se, millaiseksi toimistopäällikön tai jaosvastaavan rooli 
yhteisössä muodostui 1990-luvulle tultaessa. Vielä 1980-luvun alussa lähin esimies teki 
asiakassuhteiden hoitamisen ohella myös myyntityötä ja oli tiiviimmin mukana 
liikematkavirkailijoiden päivittäisessä tekemisessä ja myyntityössä. Myyntiosaston myyntimiehet 
tulivat 1980-luvun lopulla aktiivisemmin mukaan liikematkavirkailijoiden työtoimintaan. 
Aikaisemmin he olivat olleet yhteistyössä lähinnä toimistopäällikön kanssa. Tällaisen yhteisen 
toiminnan lisääntyminen voi olla yksi heijastuma siitä, että asiakkaat alkoivat kilpailuttaa 
matkatoimistoja. Asiakkuuksista vastaavien myyntimiehien tarve olla ajan tasalla asiakkaan 
jokapäiväisistä asioista lisääntyi.  
T3: Niin, mutta sittenhän se jo sillon rupes menemään siihen, että että sitten jo ne alko ottaa meihin 
yhteyttä ja sitten tehtiin yhteistyötä. Että sillon vielä 80-luvun alussa niin ne paineli ihan yksikseen ja 
kukaan ei tiennyt niiden menoista yhtään mitään. Että sit kun tuossa vaiheessa alko jo sillain oleen, 
että puhuttiin, että jos ne menee jonnekin firmakäynnille niin kysyy, että onko mitään erityistä ja 
näin ja näin ja näin. Ja joka sitten taas otettiin mukaan (Työseminaari 2 / D75) 
 
Liikematkavirkailijan yhteisöön kuuluivat aikaisemmin yhteistyökumppaneiden myyjät. 
Varausjärjestelmien kehittyminen vähensi virkailijoiden tarvetta olla päivittäisessä puhelinyhteydessä 
heidän kanssaan. Vaikka päivittäiset kontaktit vähenivätkin, yhteydet yhteistyökumppaneihin 
säilyivät edelleen tärkeinä.  
T1: Ja eikö jossain vaiheessa tullut niitä kummisetiä mukaan sitten tämmöseen…  
T6: Asiakkaiden kummisetiä?  
T3: Niin siis ne oli kummisedän…  
T6: nimellä, joo joo.  
T1: Niitä kävi asiakkaissa ja ne kävi meillä kertomassa.   
T: Siis niin niin, lentoyhtiöissä oli nää jotka.. 
T1: Niin. Ja sitten autofirmoissa myös. 
(Työseminaari 2 XX) 
---  
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T3: Ja kyllähän sillon sitten, kun nää erikoishinnat tuli niin siellä oli just nää lentoyhtiöitten 
myyntimiehet. Nehän kävi asiakkaissa tarjoamassa näitä hintojaan.  
(Työseminaari 2 / D+F 76) 
 
Nämä ”kummisedät” vierailivat toimistoissa säännöllisin väliajoin kertomassa omista tuotteistaan. He 
tarjosivat näin virkailijoille pienimuotoisia koulutustilaisuuksia. Matkapalveluiden tuottajat aloittivat 
samalla myös aktiiviset vierailut asiakasyrityksissä, mikä lienee ollut myös virkailijoiden mielestä 
hyödyllistä asiakkaiden kouluttamista.  
 
Säännöt. Liikematkavirkailijan odotettiin edelleen kohtelevan asiakkaitaan tasavertaisesti ja yleisiä 
kohteliaisuussääntöjä noudattaen. Lentohintojen monipuolistumisen ja asiakkaiden 
kustannustietoisuuden myötä kuitenkin tilausvaiheessa liikematkavirkailijan odotettiin tarjoavan 
asiakkaalle erilaisia vaihtoehtoja. Aineistosta ei käynyt ilmi, oliko tämä sääntö kirjattu jonnekin 
näkyviin vai oliko se hiljainen sääntö, joka muotoutui toiminnan muutosten yhteydessä. 
T3: Mä en nyt muista kuka siitä olis sanonu (paljonko vaihtoehtoja annetaan) mutta se nyt mun 
mielestä kuitenkin kuulu meidän työn luonteeseen, että annetaan…(Työseminaari 2 / D61) 
 
Lentolippujen hintoihin ja lippujen kirjoittamiseen liittyvät säännöt lisääntyivät sitä mukaa, kun 
lentoyhtiöt ja matkatoimistot toivat tarjolle sopimushintojaan. Erityisesti edullisten lentolippujen 
käyttämiseen liittyi monia rajoituksia. Liikematkavirkailijan oli osattava tulkita kutakin hintaa 
koskevat säännöt ja opastaa asiakas käyttämään lippuaan oikein.  
T3:Esimerkiks asiakkaalle pitää antaa eri lentoyhtiöitten niin kuin hinnat on, kun niillä on omat 
hinnat. Ja sitten esimerkiks just montako yötä perillä vaaditaan niin ne on pakko antaa. Jos asiakas 
antaa sulle ne päivät, että näinä päivinä, että nää on ne, mitkä on pakko olla perillä, niin sit sä annat 
sen mukaan ne vaihtoehdot, että kellä on vähiten ja näin ja näin. (Työseminaari 2 / D63)  
 
Kohdeyrityksen hallinnolliset toimintasäännöt löytyivät edelleen hallinnollisesta käsikirjasta, ja 
säännöt erilaisten paperidokumenttien arkistoimisesta eivät muuttuneet. Myyntityöhön vaikuttavista 
ohjeistuksista kuten yhteistyökumppaneista kerrottiin suullisesti. Tiedotuksessa käytettiin myös 
henkilökunnan lehteä ja viikkotiedotteita. Liikematkavirkailijat toimivat kuitenkin toimipisteissään 
melko itsenäisesti omia toimintamallejaan noudattaen.  
T: Eli tämmösiä yhtenäisiä, mutta onko ollut mitään tämmösiä meidän (yrityksen) tapa tehdä näin ja 
näin ja näin…  
T4: Ei oo ollu.  
T: Ei mitään eli kaikissa toimistoissako tehtiin ihan eri tavalla töitä?  
T3: Kyllä. (Työseminaari 1 / D58) 
---  
T4: Ja sitten kun sä kysyit tos varsinkin aktiivisesti piti kysyy, niin tänään sua neuvo tää, ja sit ku sä 
seuraavana päivänä kysyit niin sit katottiinkin että miks sä teet noin kun se oikeesti pitäiski tehdä 
näin. 
(Työseminaari 1 / F59) 
 
Tapa asettaa liikematkavirkailijoille henkilökohtainen myyntitavoite vakiintui noin 1980-luvun 
puolivälissä. Tavoite oli alussa lähinnä nimellinen, mutta sen merkitys näytti kasvavan 1990-luvulla. 
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Lama-ajan vaikeat taloudelliset ajat ja sopeuttamistoimet vaikuttivat mahdollisesti myyntilukujen 
tarkempaan seurantaan henkilötasolla.  
 T1: Kilpailu on lisääntynyt paljon, osastojen välinen kilpailu. Siis virkailijoiden välinen kilpailu.  
T: Milloin se on lähtenyt lisääntymään?  
T1: Se on varmaan siinä kun myyntiä on alettu seuraamaan tarkemmin. Tulokset per henkilö on 
lisännyt sellaista kilpailua.  
(Työseminaari 1 / F54) 
 
Kohdeyrityksen perehdytystoiminnan periaatteet eivät aineiston mukaan muuttuneet. Uudet 
työntekijät seurasivat alussa kokeneemman liikematkavirkailijan työskentelyä ennen siirtymistään 
itsenäiseen työskentelemiseen. Uusilla henkilöillä oli kuitenkin aikaisempaa useammin jo 
jonkinlaista matkailualan koulutusta.  
T5: … laitettiin yleensä uusi ihminen istumaan toisen viereen. Osittain oli aika luonnollinenkin juttu 
(kun tuli nuorempia ihmisiä). Eli oli vähän niinkun kuunteluoppilaana ekat viikot ennen kun rupes 
ottamaan omia asiakkaita tai palvelemaan itsenäisesti asiakkaita.  
(Työseminaari 1 / F59; Huom, ei ole sanatarkka lainaus) 
 
Yhteenveto. Liikematkavirkailijoiden työ muuttui 1980- ja 1990-luvuilla paljon. Asiakkaiden 
kustannustietoisuuden lisääntyminen, tietotekniikan kehitys ja 1990-luvun alun lama vaikuttivat 
toiminnan reunaehtoihin ja johtivat muutoksiin kaikissa liikematkavirkailijoiden toimintajärjestelmän 
osa-alueissa. Alla olevassa kuvassa liikematkavirkailijan työtä kuvataan 1990-luvun loppupuolella 
(kuva 12).  
 
 
KUVA 10. Liikematkavirkailijoiden työn osa-alueet 1990-luvulla  
.  
Kehittävän työntutkimuksen mukaan työn ”kehitysmekanismi” on työn sisäisten ristiriitojen 
kypsyminen sellaiseen pisteeseen, joka vaatii laadullista muutosta työtoiminnan kaikissa 
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osatekijöissä ja niiden välisissä suhteissa. (Engeström 1995). Kun kaikissa toiminnan osatekijöissä 
uudenlaiset toimintatavat ovat vakiintuneet, voidaan katsoa, että työtoiminta on läpikäynyt yhden 
laajemman kehityssyklin. Ajanjakso 1980-luvulta 1990-luvun lopulle aikana tapahtuneet muutokset 
eri toiminnan osatekijöissä viittaisivat siihen, että tänä aikana liikematkamyynti on läpikäynyt 
tällaisen kehityssyklin.  
 
7.4 Uuden kehityskauden alussa 
 
Matkatoimistoalalla 2000-luvun alkupuolta on pidetty erittäin vaikeana aikana. Maailmankaupan 
laantuminen, terrori-iskut ja niitä seuranneet sodat sekä tartuntatautiepidemiat vaikuttivat 
matkustamiseen negatiivisesti ja erityisesti lentomatkustus väheni rajusti. Vuonna 2000 alkoi IATA-
lippujen keskihinnan putoaminen, mikä vaikutti suoraan jokaisesta lipusta saadun myyntipalkkion 
suuruuteen (myyntipalkkio on prosentuaalinen osuus lipun hinnasta). Vielä kalenterivuoden 2000 
aikana Suomessa toimivien matkatoimistojen liikematkamyynti nousi Suomen Matkatoimistoalan 
Liiton mukaan 5,6 miljardiin markkaan eli noin 941 miljoonaa euroon (lisäystä vuodesta 1999 oli 
16,5 %). Liikematkamyynti vuonna 2002 noin 841 miljoonaa euroa eli vähennystä vuoteen 2001 oli 6 
%. (World Travel & Tourism Council; World Tourism Organization; SMAL Lehdistötiedotteet.) 
Matkailualan muutoksiin liittyi myös se, että eurooppalaiset lentoyhtiöt ja niiden joukossa 
suomalainen Finnair ilmoittivat vuoden 2003 aikana lopettavansa myyntipalkkioiden maksamisen 
matkatoimistoille. Tulonlähteen menetys on erityisen merkittävä liikematkamyyntiin keskittyville 
matkatoimistoille, sillä niiden tuloista jopa 70 % muodostuu lentolippumyynnistä (Verhelä 2000, 12). 
Ansaintalogiikan uudelleen järjesteleminen olikin vuoden 2003 aikana suuri muutos 
matkatoimistoille. Tutkimusaineiston keruun aikana alkuvuodesta 2003 ei ollut vielä selvää kuvaa 
siitä, millaisin menetelmin kohdeyrityksessä korvattaisiin lentolippukomissioista muodostunut 
tulonlähde.  
 
Liikematkavirkailijoiden työ näyttää vuonna 2003 olevan joissain suhteissa erilaista kuin 1990-
luvulla. Teknologian ja Internetin kehittyminen on tuonut virkailijoille käyttöön uusia tiedonhakua ja 
varauksia helpottavia kanavia. Internet on mahdollistanut myös asiakkaiden itsevaraustuotteiden 
kehittämisen. Kohdeyrityksessä Internet-teknologiaan liittyviä kehityshankkeita käynnistettiin 
vuonna 1996, ja kohdeyrityksen oma Intranet otettiin käyttöön vuonna 1998. Erilaisten ekstranet-
ratkaisujen kehittäminen liikematka-asiakkaille käynnistyi kohdeyrityksessä 1990-luvun lopulla. 
(Kohdeyrityksen päällikkö, henkilökohtainen tiedonanto 16.4.2003.) Kohdeyrityksessä vuonna 1999 
käyttöön otettu uusi toiminnanohjausjärjestelmä mahdollisti sen, että kaikki järjestelmään tallennetut 
varaus- ja laskutustiedot olivat koko henkilöstön käytettävissä (myyntivirkailijat, esimiehet, 
raportointi, talous).  
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Tekijä. Liikematkavirkailijoita voitaisiin 2000-luvulla luonnehtia matkailualan koulutusta saaneiksi 
moniosaajiksi. Tutkimukseen osallistuneista liikematkavirkailijoista kolme oli aloittanut työnsä 
kohdeyrityksessä 1990-luvun loppupuolella (T4-6) ja heillä kaikilla oli matkailualan tutkinto. Kaikki 
saivat heti työsuhteen alussa työnimikkeeksi ”liikematkavirkailija”. Kohdeyrityksessä on edelleen 
muutamia ”kotirouvia” töissä. Liikematkavirkailijoille on tarjolla edelleen palveluntuottajien 
järjestämiä koulutus- ja tiedotustilaisuuksia, mutta sen rinnalla kohdeyritys antaa myös sisäistä 
koulutusta. Liikematkavirkailijoille on järjestetty esimerkiksi asiakaspalveluun ja matkahallintaan 
liittyviä koulutuksia. Kohdeyrityksessä on vuodesta 2002 alkaen tarjottu koulutusta myös Intranetin 
välityksellä ja koulutusten aiheet ovat liittyneet muun muassa Internetin käyttöön, 
matkailumaantietoon ja asiakasraportointiin.  
 
Työn kohde ja tulos. Asiakkaille matkustuskustannusten seuraaminen on edelleen tärkeää. 
Asiakasyritykset kilpailuttavat matkatoimistoja joko säännöllisin väliajoin tai silloin, kun palveluihin 
kaivataan muutoksia. Asiakkaat käyttävät edelleen erilaisia sopimushintoja. Erona aikaisempaan on 
se, että nyt asiakassopimukset saattavat määrittää sitä, missä määrin erilaisia hintavaihtoehtoja on 
tarjottava matkan tilaajalle. Yhteisesti sovitut toimintatavat on ylipäätään kirjattu aikaisempaa 
tarkemmin ja monipuolisemmin asiakassopimuksiin, joten niiden noudattaminen on olennaista 
liikematkavirkailijoiden työssä. Joillakin asiakkailla on käytössään kohdeyrityksen tuottama 
ekstranet-palvelu, jonne on kerätty tietoja yrityksen matkustuskohteista sekä lento- ja 
hotellisopimushinnoista. Asiakasyrityksille tuotetaan erilaisia matkustusraportteja, joiden avulla 
asiakkaat saavat tietoa matkakohteista ja matkojen hinnoista (todelliset matkustuskulut ja 
vertailuhintatiedot). Liikematkavirkailijat kokivat oman roolinsa muuttuneen aikaisempaa 
konsultoivammaksi ja haasteellisemmaksi. Asiakkaat tekevät matkoihin liittyvät päätökset 
aikaisempaa lyhyemmällä varoitusajalla. Lisäksi asiakkaat ovat virkailijoiden mielestä avuttomampia 
matka-asioidensa hoitamisessa.  
T3: Niin ja sitten kun puhutaan siitä, että meitä ei tarvita, niin mun mielestä se on hirveesti 
lisääntynyt että ne meiltä kysytään koko ajan kaikkee vaikka luulis että tänä päivänä noi ihmiset 
kävis ite netissä, kun siellä sieltä saa, mutta ei ne. Että se on lisääntyny paljon enemmän kun mitä 
mulla on ennen ollu. Tai emmä tiedä johtuuko se… (tämä T3 kommentti saa nyökyttelyä kaikilta)  
T: Mitä sä sanoit? 
T3: niin että kysellään paljon… 
T4:..ihan yksinkertaisia asioita… 
T3: ..että luulis että ettis netistä ite ennen kun soitat meille ja kysyt ihan semmosta mitä mikä ei 
välttämättä meille edes kuuluis. 
T: Onko ne sitten semmosia kysymyksiä mitä ne on kysyny aina? 
T3: Ei kun mun mielestä se lisääntyny hirveesti… 
T6: ..asiakkaiden avuttomuus on lisääntynyt. 
T3: niin niin  
T6: Että siinä miten paljon meillä on tietoo ja miten paljon on asiakkaallakin on semmonen kuva, että 
matkatoimistosta saa sen kaiken, ja se tietomäärä mikä meillä on valtava, niin siinä samassa vaikka 
asiakkaatkin tietää tänä päivänä Internetit ja muut, niin asiakkaiden avuttomuus on lisääntynyt.  
(Työseminaari 1 /H42-43) 
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Internetin kehitys on tuonut asiakkaille itselleen mahdollisuuksia etsiä matkoihin liittyviä tietoa itse. 
Vaikuttaa siltä, että uudet mahdollisuudet hämmentävät asiakkaita heidän käyttäessään erilaisia 
www-sivustoja. Avun tarpeessa tuntuu luontevalta kääntyä liikematkavirkailijan puoleen. 
Liikematkavirkailijat kokivat toisaalta paljon matkustavien asiakkaidensa asiantuntemuksen 
kasvaneen paljon ja he osaavat vaatia virkailijoilta monipuolisia palveluita.  
T1: Tässä on, että 2000-luvun alussa asiakkaiden avuttomuus on lisääntynyt. Mun mielestä taas 
asiakkaiden asiantuntemuskin on lisääntynyt.  
(Työseminaari 2 /H44)    
---  
P1: Tänä päivänä paljon matkustavat ihmiset ovat asiantuntijoita. He ovat tuolla käytännössä koko 
ajan kentällä ja näkevät, että mitä tapahtuu jollakin tietyllä kentällä, että millon siellä on joku 
remontti menossa ja että miten joku tietty lentoyhtiö lentää. (Haastattelu 1/H45) 
 
Myyntiprosessin vaiheet ovat säilyneet samanlaisina. Asiakkaan matkatilaukset tulevat 
liikematkavirkailijoille joko sähköpostilla tai puhelimella. Varaukset tehdään suoraan 
varausjärjestelmiin ja ne hinnoitellaan. Amadeus-varauksiin laitetaan valmiiksi myös 
asiakasraportointia varten tietoja, joita käytetään myös kohdeyrityksen sisäisessä raportoinnissa. Yhä 
useammin kirjoitetaan e-lippu eli sähköinen lippu, joka toimitetaan asiakkaalle sähköpostilla. 
Varaustiedot tallentuvat automaattisesti toiminnanohjausjärjestelmään tai ne syötetään sinne 
manuaalisesti. Virkailija täydentää tarvittaessa toimeksiannon tietoja ja tulostaa tämän jälkeen 
asiakkaalle laskun. Osalle yritysasiakkaista toimitetaan laskut sähköisessä muodossa.  
 
Välineet. Liikematkavirkailijalle Amadeus on edelleen tärkein työväline. Sieltä varataan lennot, 
hotellit ja autot, hinnoitellaan varaukset ja tulostetaan liput. Amadeus toimii myös asiakastiedon 
säilytyspaikkana. Henkilökohtaisista asiakaskortistoista on vähitellen luovuttu ja tietoja on syötetty 
Amadeuksen profiileihin. Tallentamistyö on ilmeisesti tapahtunut suhteellisen hitaasti, sillä eräs 
liikematkavirkailijoista kertoi heittäneensä vasta vuonna 2002 asiakaskortistonsa pois. Profiileihin 
tallennetaan matkustajan yhteystiedot, kanta-asiakaskorttien numerot, luottokorttien numeroita, tiedot 
mahdollisista istumapaikkatoiveista ja erikoisruokavalioista. Amadeuksen profiileja on lähdetty 
hyödyntämään myös kohdeyrityksen sisäisten tietojen tallennukseen.  
T5: Mut toi on noista profiileista nyt mikä helpottaa kun on ne tiimiprofiilit niin niistä löytyy heti kaikki 
agenttikoodit.. .niin niin tuuraamista ja näin tai kun tulee uuden virkailijan niin ne löytää ne nyt sieltä 
päätteeltä että ei tarvitse lähteä jokaista koodia kysymään erikseen. (Työseminaari 1/H29) 
 
Tiimiprofiililla tarkoitetaan oman toimiston profiilia, jonne on tallennettu tietoja toimiston 
yhteystiedoista, henkilöstöstä ja matkavarausten tekemiseen vaadittavista tunnuksista. Suuremmissa 
toimipisteissä näitä profiileja on luotu tiimeittäin.  
 
Uusi toiminnanohjausjärjestelmä otettiin käyttöön vuonna 1999. Virkailijoiden tuli tuolloin opetella 
käyttämään samalla kertaa uudenlaisella logiikalla toimivaa käyttöjärjestelmää (Windows), uutta 
sähköpostijärjestelmää, uutta Amadeuksen käyttöliittymää ja itse toiminnanohjausjärjestelmää. 
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Toiminnanohjausjärjestelmä mahdollisti sen, että kaikki sinne tallennetut tiedot matkavarauksiin 
liittyen olivat nyt kaikkien liikematkavirkailijoiden ja muidenkin osastojen käytössä. Aikaisemmin 
tiedot oli tallennettu useisiin järjestelmiin eivätkä olleet toisten virkailijoiden tai osastojen 
käytettävissä. Paperiset slipit ja slippimapit eivät ole enää käytössä vaan varaustietojen tallentaminen 
tapahtuu suoraan järjestelmiin. Uudet työvälineet ovat vaikuttaneet liikematkavirkailijoiden 
käsitteellisiin välineisiin eli tapoihin ajatella.  
T5: Ja tänä päivänä toi kyl niinku vaikuttaa virkailijoihin, että pitää tavallaan niinku ajatella asia 
uudestaan. Nytkin kun meillä oli bingot niin niin tota asiakas sano, että hän on eilen varannu ja tota 
soittanu Helsingin liikematkakeskukseen ja tota mä etin hädissäni siinä ja en älynny ettiä koko maan 
toimistoista, koska se oli Jyväskylässä tehty varaus. Niin tota tavallaan siinä tarvii virkailijankin 
ajatella asia uudestaan että et et vaik se sanoo, et se on soittanu tänne meille niin se on voinut olla 
muualla tehty.  
---  
T5: Joo, et mäkin --- Amadeuksessa niinku RT/HELXX niin ois pitäny HEL:kin korvata tähdillä niin ois 
antanu koko Suomen ja sillon mä oisin löytäny heti sen varauksen.  
---  
T1: Maanlaajusesti pitäs ajatella. 
(Työseminaari 2/H25-27) 
 
Kohdeyrityksen Intranetin kehittyminen on vähentänyt erilaisten manuaalien ja hakuteosten 
käyttötarvetta. Virkailija löytää sieltä tietoja muun muassa asiakasyrityksistä ja 
yhteistyökumppaneista. Sinne on tallennettu myös tietojärjestelmien käyttöohjeita. Joillakin 
virkailijoilla on pääsy asiakasyritysten omiin ekstranet-palveluihin eli hän pääsee käsiksi 
asiakkaidensa kanssa samaan räätälöityyn tietoon. Palveluntuottajat hyödyntävät myös internet-
teknologiaa ja ovat kehittäneet virkailijoiden käyttöön erilaisia online-varausjärjestelmiä. 
 
Tietotekniikan kehityksen myötä liikematkavirkailijat käyttävät aikaisempaa enemmän yhteisiä 
työvälineitä. Rinnakkaisia eli jokaisen omia työvälineitä ovat enää oikeastaan puhelin ja mahdolliset 
omat muistikirjat tai manuaalit. Sähköposti voidaan mieltää sekä rinnakkaiseksi että yhteiseksi 
työvälineeksi: jokaisella virkailijalla on oma henkilökohtainen sähköpostiosoite, mutta myös tiimillä 
on yhteinen sähköposti. Asiakkaat lähettävät sähköpostia näihin molempiin osoitteisiin. Varaus-, 
lippu-, asiakas- ja laskutustiedot on tallennettu tietokantoihin ja ne ovat kaikkien käytettävissä. 
Asiakkaan kanssa yhteisiä tiedonhaun paikkoja ovat Internet ja asiakkaille räätälöidyt ekstranetit.  
 
Työnjako. Liikematkavirkailijoiden esimiehenä toimii joko toimistopäällikkö tai jaosvastaava. 
Liikematkavirkailijat eivät ota osaa kohdeyrityksen ja asiakasyritysten välille sovittavien sopimusten 
laatimiseen vaan niistä vastaavat asiakassuhdepäälliköt, aluepäälliköt ja toimistopäälliköt riippuen 
siitä, mistä asiakkuudesta on milloinkin kyse. Asiakasvastaavien työnjakoa muutettiin 2000-luvun 
alussa siten, että asiakkuuksien hoitaminen keskitettiin pääsääntöisesti nimetyille 
asiakassuhdepäälliköille ja palvelutoiminasta vastasivat toimistopäälliköt.  
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P3: Sillon kun se palvelutoiminta ja asiakkuudenhoito oli yhdessä, oltiin semmosessa vähän niin kuin 
feodaalijärjestelmässä omalla tavallansa tietsä, että alueellisesti hoidettiin asioita niin kuin alueella oli 
tapana. Ja kun asiakkuudet kuitenkin nykyään tahtoo olla enemmän valtakunnallisia, niitä pitää 
hoitaa keskitetysti, niin se ei enää välttämättä natsannut. Ja itse asiassa siinä on erityyppisestä 
osaamisesta myöskin kysymys. Onko niikun ihmisten niinku palvelutoiminnassa niin kun 
palveluyksikön vetäjä ja sul pitää olla vahvat tälläset henkilöstön niin kun henkilöstön kanssa niin kun 
toimimisen taidot. Kun taas se toinen on tämmönen asiakkuuden enenpi asiakkuuden ehdoilla 
toimiva ihminen, joka sitten antaa sen 110 itestään sitten sen asiakkaan eteen sitten niin kun 
hirveesti kelloaikaa kattomatta… 
(Haastattelu 3)  
 
Pääkonttorissa työskentelevien liikematkavirkailijoiden rinnakkaisessa työnjaossa tapahtui muutos 
2000-luvun alussa. Virkailijoista muodostettiin tiimejä. Aikaisemmin asiakasyritysten matkoja oli 
hoidettu yhdessä työparin tai samassa huoneessa istuneiden virkailijoiden kanssa. Virkailijat kokivat 
tiiviimmässä työryhmässä toimimisen vaativan uudenlaista sisäistä työnjakoa. Tiimeihin nimettiin 
erilliset tiimivetäjät. 
T: Milloin tiimejä on ruettu muodostamaan? Tai miten tää yksin vai yhdessä kehitys on mennyt?  
T3: Millos ne jaosvastaavat poistettiin? Esimerkiksi… 
T4 ja 6: Mutta ei me oltu tiimeissä sillon kun me tultiin; puhuttiin huoneista. Huoneessa oli kaikki 
firmat.  
T1: Tiimit tulleet vuoden 2000-alussa.  
T4: yksi henkilö huoneessa hoiti tietyt asiakkaat 
T3: mutta olihan se huonejako tavallaan niinkun tiimi että sitten naapurihuoneessa oli omansa.  
T4-6: niin joo… 
T6: Mutta ei puhuttu sillon tiimeistä sillon 1999. Että se on se huonejako, joka on tänäpäivänä se 
tiimi.  
(Työseminaari 1/F90, H90) 
 
Tiimillä saattaa olla joko yksi suuri tai useampia pienempiä asiakasyrityksiä hoidettavanaan 
Virkailijoiden mukaan toiminnassa pitäisi pyrkiä siirtymään pois ”omat asiakkaat” ajattelusta. Kaikki 
asiakkaat tulisi nähdä kohdeyrityksen yhteisinä asiakkaina.  
T2: Minulla on yksi oikeastaan ainoa iso yritys, mä hoidan koko sen matkustuksen… 
T: Joo 
T1: Hoidetaan kaikki sen firman matkustukseen 
T: Yksi yritys. Vai onko sit niin et onko sit menty siihen, et yks ihminen tai tiimi hoitaa vaan yhtä 
enemmän vai? 
T4: Se riippuu varmaan sen asiakkaan koosta. 
T6: Mut tämmösistähän nyt nimenomaan pyritään nyt pääsemään pois ku nyt ja ei ole omia 
asiakkaita vaan ne on meidän Yrityksen asiakkaita. 
T: Joo-o. 
T6: Sen takiahan ollaan tähän menossa että --- ACEn kautta että jos sä soitat vaikka minne 
takahikiälle niin se pystyy muka tekemään siellä niille sun varauksille kaiken mitä haluaa.  
(Työseminaari 2 H93-94) 
 
Yhteisten työvälineiden käyttö mahdollistaa sen, että asiakkaan matka-asioita voitaisiin hoitaa 
toisissakin. Käytännössä kuitenkin muiden kuin oman tiimin asiakkaiden matka-asioita joudutaan 
hoitamaan lähinnä vain poikkeustilanteissa. Virkailijat kokivat, että asiakkaat haluavat hoitaa 
matkavarauksiaan samojen henkilöiden kanssa.  
T5: … ja niinku haluaa seurata, että niinku niiltä tulee monesti se alote että että ai sä siirryt, voinks 
mä tulla mukana, voinks mä sit ottaa sulta siellä uudessa paikassa, niinku et… (Työseminaari 2/H96) 
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Yhteisö. Liikematkavirkailijan työyhteisöön kuuluvat lähinnä oman tiimin jäsenet ja esimies. Lisäksi 
työyhteisöön saattaa kuulua liikematkavirkailijoita toisesta toimistosta, mikäli tietty asiakas hoitaa 
matkavarauksiaan useammassa toimipisteessä. Työprosessin eri vaiheiden työstämisessä 
liikematkavirkailija saattaa tarvita aikaisempaa enemmän myös erikoisosastojen apua. Virkailijan 
tulee työssään huomioida muun muassa raportointi-, talous- ja hinnoitteluosastoilta tulevat 
toimintaohjeistukset.  
T4: Toi työhän on nykyään sehän on jo niin pitkälle vietyä, se on sinne laskutukseen asti viety, se 
että pitää taloudelle tehdä noi, että meidän pitää ajatella muitakin osastoja kun vaan sitä.  
--- 
T5: Niin tota tavallaan siinä tarvii virkailijankin ajatella asia uudestaan että et et vaik se sanoo, et se 
on soittanu tänne niin se on voinut olla muualla tehty. 
(Työseminaari 2 / H81-83) 
 
Tiimit saavat asiakassopimuksiin ja muihin asiakkuuksiin liittyvistä asioista tietoa pääsääntöisesti 
asiakassuhdepäälliköiltä, ja heidät voikin lukea osaksi liikematkavirkailijan työyhteisöä. Samoin 
yhteistyötä tehdään edelleen palveluntuottajien edustajien eli niin sanottujen kummisetien kanssa, 
joiden vastuulla on tiedottaa liikematkavirkailijoita palveluissa tapahtuvista muutoksista.  
 
Säännöt. Asiakassopimukset ovat muuttuneet yksityiskohtaisemmiksi ja niistä nousevien 
toimintatapojen noudattaminen on virkailijan työssä tärkeää. Aikaisemmin hiljaisena sääntönä ollut 
tapa tarjota asiakkaille erilaisia eri matkustus- ja hintavaihtoehtoja tilausvaiheessa on muuttunut 
näkyväksi. Asiakassopimukset määrittelevät nyt pitkälti tarjousten sisällön. Virkailijan on 
huomioitava myös laskutusperusteisiin, palvelumaksuihin ja yrityksen matkustuspolitiikkaan liittyvät 
asiat.  
T6: Sopimuksia, asiakaskohtaset toimintatavat kyllä.  
T2: Mulla on esimerkiks… 
T6: Mun mielestä ne on hirveen voimakkaat, ainakin tossa mitä mää teen.  
T3: Ja varsinkin noilla, kellä pitää kaiken maailman alennukset laskee ja mitä tehä… 
T4: Joo, netotetaan. 
T6: Määräytyy kulujen mukaan.  
T2: (epäselvää) halvinta vaihtoehtoa.  
T4: Niin ja halvin on… 
T2: … ja sopimuksesta siitä on ihan mustaa valkosella, että halvinta reittiä käyttää ja se ei oo sillon 
lentoyhtiöstä kiinni. Hinta ratkasee.  
(Työseminaari 2/H73)  
 
Liikematkavirkailijoiden tulee olla perillä lentoyhtiöiden ja lentoyhtiöallianssien julkaistuista 
hinnoista samoin kuin matkatoimiston omista sopimushinnoista. Hänen tulee huomioida työssään 
myös ne sopimukset, joita asiakas ja lentoyhtiö ovat keskenään sopineet.  
T4: Vaikka tekeehän ne (yhteistyökumppanit) sopimuksen asiakkaan kanssa.  
T5: Niin, aivan. Tohon kokonaisuuteen… 
T3: Se taas vaikuttaa meidän työhön, että meidän täytyy ne tietää. Että asiakkaat olettaa, että me 
kaikki tiedetään ja se on meidän ammattitaitoa, että me se hoidetaan.  
(Työseminaari 2/H76) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton jälkeen kohdeyritykseen on pyritty luomaan yhteisiä 
toimintatapoja. Yhteisten työvälineiden käyttäminen sen tosiseikan, että virkailijoiden ja 
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toimipisteiden työskentelytavat erosivat paljon toisistaan. Koulutusosaston ja virkailijoiden 
yhteissuunnittelulla luotiin yhteisiä toimintatapoja, joista kerrottiin jokaiselle virkailijalle 
henkilökohtaisesti.  
T4: Mä koen jos mä tälleen ajattelen niin se että esimerkiksi noi lentovarauksen on tehty samalla 
tavalla niin mun mielestä se on hyöty, koska sitä pystyy kattoon kuka vaan ja se tietää mitä siellä on.  
T5: Sillon kun pystyy poimimaan sen tiedon mitä tarvii sieltä varauksesta, kun kaikilla on 
samanlainen varaus. 
T1: Ja se palvelee asiakasta.  
(Työseminaari1 / H67) 
 
Henkilökohtaisia myyntilukuja tarkasteltiin liikematkavirkailijoiden mielestä tarkasti 1990-luvulla, 
mutta 2000-luvun puolella oli ainakin osassa toimipisteissä siirrytty tiimimyynnin seurantaan.  
T6: Meille on oikeastaan se tiimimyynti ja sitten erikseen oma myynti.  
T3: tiimimyynti joo. Mutta nythän se lopetettiin se henkilökohtaisen myynnin kertominen.  
T5: Mutta kyllähän meillä on suunnilleen se tieto, että kuinka paljon myynnin… (Työseminaari 1/H63)  
 
 
Yhteenveto. Liikematkavirkailijoiden työtoiminta näyttäisi olevan muuttumassa. Tietotekniikan ja 
Internetin kehittyminen ovat muuttaneet virkailijoiden työvälineitä. Asiakkaille tehdään aikaisempaa 
yksityiskohtaisempia sopimuksia ja asiakkuuksia hoidetaan yhdessä tiimin kanssa. Seuraavassa 
kuvassa liikematkavirkailijan työtä tarkastellaan toimintajärjestelmän mallin avulla (kuva 11). 
 
 
KUVA 11. Liikematkavirkailijoiden työn osa-alueet 2000-luvulla 
 
Aineiston perusteella näyttäisi siltä, että työtoiminnassa on tällä hetkellä samanaikaisesti 
havaittavissa uusia muuttuneita tai parhaillaan muuttumassa olevia elementtejä sekä vanhaa 
toimintamallia edustavia elementtejä. Sekä toiminnan nykyisen kehitysvaiheen tunnistaminen että 
SÄÄNNÖT 
YHTEISÖ TYÖNJAKO 
TYÖN 
KOHDE 
VÄLINEET 
TEKIJÄ 
Yhteinen talon 
toiminnanohjausjärjestelmä 
Internet, Intranet 
Amadeus profiilit  
Laajempi ajattelu 
 
Nopeaa ja tasalaatuista palvelua 
odottavat sopimusasiakkaat. 
Tilauksen perusteella 
vaihtoehtojen tarjoaminen, 
matkavarausten tekeminen ja 
hinnoittelu, liputus ja laskutus. 
 
Omat asiakkaat jaetaan tiimin kanssa 
Teamleaderit 
Hoidettavana myyntiprosessin 
työvaiheet tilauksesta laskutukseen 
Tiimi 
Yrityksen muut osastot ja 
toimistot 
Asiakassuhdepäälliköt 
Alan koulutusta 
saaneet  
moniosaajat 
Asiakassopimukset 
Yhtenäiset toimintatavat 
Tiimimyynti 
Palkitsemisjärjestelmä 
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oppimishaasteiden muotoileminen edellyttävät työtoiminnan historiallisen kehittymisen tutkimisen 
lisäksi työtoiminnan ristiriitojen tutkimista. Seuraavassa luvussa tarkastelen toiminnassa esiintyviä 
ristiriitoja peilaten niitä tässä luvussa muodostettuun työtoiminnan historiallisen kehittymisen 
polkuun.  
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8 Virkailijoiden näkökulma: arkityön ongelmat 
 
8.1 Ongelmien analysointi 
 
Edellisessä luvussa tutkittiin liikematkavirkailijan työn kehittymistä 1970-luvulta alkaen. Nyt 
tarkoituksena on syventää ymmärrystä virkailijoiden työstä ottamalla tarkastelun kohteeksi työssä 
ongelmallisiksi koetut asiat. Ongelmien analysointi tuo esiin oppimishaasteiden ainekset erityisesti 
liikematkavirkailijoiden näkökulmasta. Ongelmakohdat liittyvät usein toiminnan muutosten 
yhteydessä syntyneisiin ristiriitoihin, jotka johtuvat siitä, että jokin toiminnan osatekijä on muuttunut 
tai muuttumassa ja jotkin muut osatekijät joutuvat konfliktiin sen kanssa (Engeström 1995, 62 - 63). 
Ristiriitojen syntysyyt saattavat löytyä lähimenneisyyden lisäksi kaukaisemmista toiminnan 
muutoksista, minkä vuoksi toiminnan kehittymisen tunteminen on tärkeää. Ongelmalliseksi koettujen 
asioiden analysoinnilla on tarkoituksena saada tietoa työn ristiriidoista ja tarkentaa tehtyä 
työhypoteesia toiminnan kehitysvaiheesta. Ristiriidat ymmärretään tässä toiminnan 
kehitysmekanismin kannalta olennaisina asioina eli ne eivät edusta sinällään mitään väliaikaista tai 
poikkeavaa vaan toimintajärjestelmien katsotaan olevan jatkuvasti tekemisissä ristiriitojen kanssa. 
Toimintajärjestelmän sisäiset ristiriidat ilmentyvät yksittäiselle työntekijälle hänen tekoihinsa 
liittyvinä vaikeuksina tai häneen kohdistuvina ristiriitaisina vaatimuksina.  
 
Tutkimusprosessin aikana käytyjä keskusteluja ja työtoiminnan analysointia ovat ohjanneet niin 
tutkijan kuin tutkimushenkilöiden käsitykset liikematkavirkailijan työn normaalista, tradition 
mukaisesta kulusta eli käsikirjoituksesta. Käsikirjoitus voi olla luonteeltaan vakiintunut, 
säännöllisesti toistuva kaava tai vain kertaluontoinen suunnitelma. Erityisesti uusissa ja epäselvissä 
tilanteissa käsikirjoitus ilmenee epämääräisenä ja se on altis häiriöille. Käsikirjoitus on vaiheittainen 
kuvaus siitä, miten tapahtumien tulee edetä alkupisteestä päätepisteeseen. Se määrittelee myös eri 
toimijoiden roolit eli millaisia näkökulmia osanottajien odotetaan edustavan ja mitä odotuksia heidän 
toiminnalleen asetetaan. Ristiriidat ovat poikkeamia normaalista, suunnitellun tai vakiintuneen 
käsikirjoituksen mukaisesta toiminnan kulusta. (Engeström 1995, 64.) Omat kokemukseni 
liikematkavirkailijan työstä ovat auttaneet ymmärtämään vallitsevaa käsikirjoitusta ja siinä esiintyviä 
poikkeamia.  
 
Työntekijöille toimintajärjestelmän ristiriidat näyttäytyvät toiminnan häiriöinä, katkoksina, 
dilemmoina tai innovaatioina. Häiriöt ovat usein tahattomia poikkeamia käsikirjoituksesta. Niitä 
esiintyy sekä ihmisten välisinä että ihmisten ja koneiden tai laitteiden välisinä. Häiriöt ovat näkyviä 
diskoordinaatioita työn kulussa, ja häiriön alulle pannut osatekijä voi olla tai olematta tietoinen 
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käynnistämästään häiriöstä. Työyhteisön kannalta häiriöt ovat tahattomia. Ihmisten välisistä 
häiriöistä esimerkkinä voivat olla ymmärtämisvaikeudet, erimielisyydet, torjunnat ja vastaväitteet. 
Vuorovaikutustilanteissa saatetaan käyttää erityisen paljon kieltosanoja. Työntekijän toiminnassa, 
puheessa tai ajattelussa ilmeneviä epäröintejä ja varauksellisuutta (”kahden vaiheilla 
heilahtelemista”) voidaan luonnehtia dilemman käsitteellä. Ne ilmentävät jännitteitä ja ristiriitoja 
kyseisen toimijan toimintajärjestelmässä vaikkakaan eivät välttämättä johda varsinaiseen häiriöön. 
Dilemman merkkinä ovat keskenään yhteen sopimattomat kannanotot, ja puheessa on usein 
epäröintejä (mutta-sanojen ja kieltosanojen käyttöä). (Engeström 1995, 65 - 66.) Innovaatiolla 
tarkoitetaan henkilön enemmän tai vähemmän tietoisia aloitteita ylittää käsikirjoituksen rajoja hänen 
tuottaessaan uutta ideaa tai ratkaisua toimintaan. Onnistunut innovaatio voi olla esimerkiksi 
uudenlainen menettelytapa, joka viedään käytäntöön. Se vaatii kuitenkin sitä ennen muilta 
työyhteisön jäseniltä vastakaikua ja hyväksynnän. Innovaatioita voi olla vaikea erottaa häiriöistä, 
sillä toisen innovaatio saatetaan kokea muiden puolelta häiriöksi. (Engeström 1995, 66 - 67.)  
 
Liikematkavirkailijan työssä ongelmallisiksi koettuja asioita on analysoitu tutkimuksen kuluessa 
kaksi kertaa. Ensimmäisen kerran analysoin ongelmia kolmannen työseminaarin yhteydessä, jolloin 
yhdessä virkailijoiden kanssa arvioitiin esiin nostettuja ongelmia, luokiteltiin niitä ja peilattiin niitä 
suhteessa toimintajärjestelmän malliin. Ongelmat sijoitettiin toimintajärjestelmän malliin. Tuolloin 
välineisiin liittyviä ongelma-alueita olivat tiedon paljous ja ACE-järjestelmän ongelmat. Sääntöihin 
liittyviä ongelmia olivat tiedon paljous, ei omia asiakkaita, ACE-ohjeiden ongelmat ja palvelun rajat. 
Yhteisöön liittyvä ongelma oli asiakkuuksista informointi. Työnjaon ongelmat liittyivät lisätehtäviin 
ja ACEn ongelmiin. Työseminaarissa ongelmat luokiteltiin viiden erilaisen teeman mukaan: 1) 
asiakkuudesta informointi, 2) työnjako, 3) ajanpuute ja hektisyys, 4) tiedon paljous, osaamistason 
nousu ja 5) tiedon kulku.  
 
Aloitin varsinaisen ristiriitojen analysoinnin historiallisen kehittymisen tutkimisen jälkeen, jolloin 
alustava työhypoteesi työtoiminnan nykyisestä vaiheesta oli muotoutunut. Luin ensin kolmen 
työseminaarin litteraatteja etsien sieltä kuvauksia työssä koetuista ongelmista. Kuvaukset löytyivät 
joko yhden henkilön puheenvuorosta tai vuoropuhelusta useamman henkilön kesken. Puheenvuorot 
tai vuoropuhelut koostuivat yleensä muutamista lauseista tai virkkeistä. Kuvausten etsimistä 
ohjasivat analyyttiset käsitteet: käsikirjoitus, häiriö, dilemma ja innovaatio. Samoin havainnointia 
ohjasivat saadut tiedot työtoiminnassa tapahtuneista muutoksista ja toimintajärjestelmän mallin 
teoreettiset lähtökohdat. Aineiston analysointi tapahtui seuraavasti. 1) Luin työseminaarien 
litteraatteja ja merkitsin häiriö, dilemma ja innovaatio havainnot värikynällä papereihin, minkä 
jälkeen tein havainnoista Excel-taulukon. Kunkin havainnon yhteyteen merkitsin, oliko kyseessä 
kuvaus toiminnan häiriöstä, dilemmasta vai innovaatiosta sekä kuvauksen alkuperäislähteen 
(työseminaarit: T1-T3). Lisäksi merkitsin taulukkoon alustavan pohdinnan siitä, mihin 
    
88
toimintajärjestelmän osatekijään tai osatekijöiden väliseen ilmiöön kyseinen havainto liittyi. 
Taulukkoon kertyi yhteensä 55 havaintoa. 2) Tarkastelin tämän jälkeen havaintoja ja niiden välisiä 
yhtäläisyyksiä, ja muodostin havainnoista 12 kategoriaa. 3) Näiden kategorioiden välisten 
riippuvuussuhteiden tarkastelemisen jälkeen muodostin viisi pääkategoriaa (taulukko 6).  
 
TAULUKKO 6. Liikematkavirkailijoiden työhön liittyvien ongelmien kategoriat  
Pääkategoria Alakategoriat 
 
Kuka asiakasta hoitaa Asiakasvastuut epäselviä kohdeyrityksessä (hav 5-8)  
Asiakasuskollisuus vaikuttaa työnjakoon (havainnot: 18, 32, 13, 17) 
Tiimien työnjaolliset muutokset ongelmallisia (havainnot: 12, 13, 17) 
Asiakkaisiin ei ehditä perehtyä asiakasjakojen muutosten yhteydessä 
(havainnot 27 - 28) 
Erilaisten sopimusten 
noudattaminen työssä 
hankalaa 
Tiedon kulku sopimusasiakkaiden asioista ei toimi matkatoimiston sisällä, 
säännöt palveluiden rajoista ovat epäselviä (havainnot 2 - 3, 11, 33 - 35) 
Tiedon kulku sopimusasiakkaiden asioista ei toimi kaikkien toimijoiden 
välillä (matkatoimisto, palveluntuottajat, asiakas) (havainnot: 1, 4, 9 - 10) 
Yhteisiin välineisiin 
tallennetut tiedot 
puutteellisia 
(havainnot 46 - 50, 36 - 39, 51) 
Vanhat toimintatavat Välineitä ei osata käyttää tehokkaasti (havainnot 40 - 44) 
Paremmin osaavien kollegojen apua kaivataan (Havainnot 26, 52 - 54)  
Työnjaollisia ongelmia Ei osaamista tehdä kaikkia vaadittuja tehtäviä (havainnot 25, 29, 30, 31, 
55) 
Myyntityöhön liittymättömiin tehtäviin ei aikaa  (havainnot 22 - 24) 
Asiakkaan toiminta vaikeuttaa työn suunnittelemista (Hav 19-21) 
 
Liikematkavirkailijoiden työn ongelmista ja toiminnan ristiriidoista kerrotaan tarkemmin seuraavissa 
luvuissa 8.2 - 8.7.    
 
8.2 Kuka asiakasta hoitaa?  
 
Molempiin asiakkuutta kohdeyrityksessä hoitavien työntekijöiden ryhmiin on tehty muutoksia 2000-
luvun alussa: sekä asiakassuhdepäälliköiden että liikematkavirkailijoiden työnjakoa on muutettu. 
Virkailijoista on muodostettu useamman henkilön tiimejä, joiden yhteisenä vastuuna on tiettyjen 
asiakasyritysten palveleminen. Asiakassopimuksia ja asiakassuhteista vastaavien henkilöiden 
työnjakoa on muutettu siten, että palvelutoiminnan (myyntitoimistojen vetäjät) ja asiakkuuksien 
hoitamisen vastuut jaettiin. Asiakassuhteiden keskitetymmällä hoitamisella pyrittiin vastaamaan 
globaalien asiakassopimusten mukanaan tuomiin haasteisiin. Muutokset asiakassuhdepäälliköiden 
työnjaossa aiheuttavat ongelmia liikematkavirkailijoille. Heille saattaa olla epäselvää, kuka henkilö 
vastaa tietyistä asiakassuhteista eli keneltä lisätietoja kustakin asiakkuudesta voi kysyä. Epäselvät 
vastuut hidastavat työskentelyä.  
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T6: Jos vaikka yritykseen on tullu jotain muutoksia tai näin, mullakin on ollu kaks tai kolmekin 
ihmistä, jotka on hoitanu sitä asiakassuhdetta, niin sitä mä mietin, että keneen mä otan yhteyttä. Ja 
jos mä otan semmoseen ihmiseen yhteyttä, joka ei sitten siitä mitään tiedä, niin se laittaa sen 
sähköpostilla eteenpäin, niin saattaa mennä monta päivää, ennen kun se tieto on minulla.  
(Työseminaari 2, Hav 6 ) 
 
Ilmeisesti kohdeyrityksessä on pyritty ratkomaan tätä ongelmaa Intranetiin luodun asiakastieto-
sivuston avulla. Työseminaareissa virkailijat totesivat tämän tietopankin tietojen olevan kuitenkin 
puutteellisia tai vanhentuneita.  
 
Toinen työnjakoihin tehty muutos koski virkailijoita. Muutos työpareista tai ”huone-työryhmistä” 
tiimiksi ei aineiston perusteella ole ollut ongelmatonta. Toiminnan häiriöt liittyvät asiakasjakoihin 
tiimien kesken ja tiimin jäsenten kesken. Asiakkaista vastaavien tiimien kokoonpanoja vaihdetaan 
usein.  
T5: On. Ja sitten osittain tossa on se niinku ristiriita, että mitä asiakkaat haluaa tänä päivänä 
kuitenkin asiakkaat edelleen arvostaa sitä henkilökohtaista kontaktia… 
T3: ymm-y, kyllä… 
T5: … ja niinku haluaa seurata, että niinku niiltä tulee monesti se alote että että ai sä siirryt, voinks 
mä tulla mukana, voinks mä sit ottaa sulta siellä uudessa paikassa, niinku et… 
T4: Ja sit se on kans niin jännä se tossa että talon suhtautuminen tohon täs on se, että meil ei oo ei 
ole henkilökohtaista palveluu, et vaan just että kuka tahansa pystyis hoitaan sitä.  
(Työseminaari 2, Hav 32) 
--- 
T2: Ei, mä jäin vain miettimään, että niinhän meilläkin on niin kuin asiakas ilmoittaa, että hänelle ei 
sopinut kemiat yksiin yhden virkailijan kanssa, sitten vaan vaihdettiin virkailijaa. Meilläkin meni 
vähän sekaisin tää tiimityöskentely aivan täysin.  
(Työseminaari 3, Hav 17) 
 
Havainnoista on nähtävissä vanhan käytännön mukainen toiminta. Ensimmäisessä otteessa asiakas 
haluaa kohdeyrityksen työnjakomuutosten yhteydessä jatkaa henkilökohtaista asiakassuhdettaan 
tietyn virkailijan kanssa ja virkailija ei halua tai kykene tätä suhdetta katkaisemaan. Toisaalta tiimien 
työnjaosta päättävät henkilöt tukevat vanhaa käytäntöä tekemällä virkailijavaihdoksia tilanteissa, 
jossa kahden henkilön välinen vuorovaikutus ei ole toiminut. Työnjaossa on nähtävissä ristiriita 
vanhan käytännön ”omat asiakkaat ja henkilökohtainen palvelu” ja uuden mallin ”tiimin asiakkaat” 
välillä. Työskenteleminen sekä vanhojen käytäntöjen mukaan että tiimissä aiheuttaa epävarmuutta 
eikä tiimityöskentelyn merkitys selviä virkailijoille. 
 
Vaihdokset tiimin kokoonpanossa aiheuttavat tiimin jäsenille ongelmia. Uudet asiakkuudet 
tarkoittavat uusien asioiden oppimista ja tiimin sisäisen työnjaon uudelleen järjestelyä.  
T6: Ja työnnetään semmosta määrää uusia firmoja koko ajan tiimeihin, että ei ehdi tavallaan millään 
tavalla niinkun paneutua niihin uusiin firmoihin. Ja silloin taas mun mielestä niinkun asiakkaalle ehkä 
luvataan niinkun liikaa.  
(Työseminaari 3, Hav 27) 
--- 
T3: Ja sittenkin kun noita tiimejä sotketaan ja muutellaan, mulla esimerkiks kun mä menin tonne niin 
mullahan tulee niitä omia mukana niin taas siinä joutuu, muut ajattelee, että jaahas, taas tuli lisää 
asiakkaita ja opettelee uutta.  
(Työseminaari 1, Hav 12) 
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Virkailijoilla oli huoli siitä, että kaikki asiakkaat eivät tule yhtä hyvin palvelluiksi. Suhtautuminen 
tiimityöskentelyyn näyttäisi aineiston valossa olevan kuitenkin suhteellisen myönteistä. Tiimien 
toimintaa sinällään ei työseminaareissa kyseenalaistettu, ja virkailijat ovat pohtineet tiimien 
toimintaedellytyksiä. 
T5: Sitten kun toi huone niinkun tavallaan sitten ruettiin 1990-2000 lukujen vaihteessa niinkun se 
niinkun muuttu tiimi-nimeksi, niin siinä vaiheessa jossain niin virkailijalähtöisesti ruettiin sanomaan, 
että niillä pitäis olla niinkun tiimivastaavat tai jotkut., mihin ei aluksi reagoitu niinku esimiesten 
taholta tai se oli ilmeisesti niiden mielestä huono ajatus. Mutta nyt kun ne itse keksi sen niin nyt se 
on sitten toteutettu ja niinku ainakin tuntuu… 
T3: Nyt on tämmöset teamleaderit kaikissa…  
(Työseminaari 1, Hav 14) 
 
Teamleaderien valinnat oli ilmeisesti tehnyt pääosin esimies, sillä virkailijat toivoivat, että jatkossa 
tiimin jäsenten mielipidettä kysyttäisiin vastaavassa tilanteessa. 
 
8.3 Erilaisten sopimusten noudattaminen työssä hankalaa 
 
Työn sääntöihin liittyneet häiriöt liittyivät asiakassopimuksiin. Asiakassuhdepäälliköt ovat tärkeässä 
osassa, sillä heidän toimenkuvaansa kuuluu sopimusten laadinta ja sen täytäntöönpano. 
Matkatoimiston ja asiakasyrityksen yhteisesti sopimat toimintatavat kirjataan asiakassopimuksiin, ja 
niiden noudattaminen on olennainen osa liikematkavirkailijan työtoimintaa. Sopimuksiin liittyviä 
häiriöitä on kahdenlaisia. Ensinnäkin ongelmat ilmenivät epävarmuutena siitä, mitä 
asiakassuhdepäälliköt olivat sopineet asiakkaiden kanssa palveluista ja niitä määrittävistä 
reunaehdoista. Toisekseen häiriöitä aiheuttivat asiakkaiden suoraan matkapalvelutuottajien kanssa 
tekemät sopimukset, joihin liittyviä tietoja liikematkavirkailijalle ei ollut aina käytössä.  
 
Tietämättömyys asiakassopimusten sisällöistä tai muista asiakkuuden hoitamiseen liittyneistä 
toimenpiteistä muodostuu ongelmaksi, kun asiakkaan tilauksia käsitellään. Matkasihteerit tai 
matkustajat saattavat toivoa esimerkiksi sellaisten majoituspalveluiden varaamista, joita heille on 
kohdeyrityksen järjestämällä opintomatkalla esitelty. Virkailijoilla ei välttämättä ole tietoa kyseisestä 
opintomatkasta, joten ennen varaamista hän joutuu selvittämään asiakkuudesta vastaavalta henkilöltä 
opintomatkan käyntikohteet.  
T5: ... muita mitä asiakkaille järjestetään eli niistä ei tieto kulje - - - niin olisi kiva tietää esim. missä 
hotelleissa asiakkaat ovat vierailleet kun haluavat kuitenkin varata niitä sitten. Niin on ollut 
ongelmatilanteita sen takia, että ei ole tiedetty, kun ne on halunneet varata sitä missä käyneet, 
mutta ei tiedä missä he ovat käyneet.   
(Työseminaari 1, Hav 3) 
 
Asiakkaat saattavat pyytää myös sellaisten palvelujen välittämistä, joita ei asiakkaan 
palvelumaksuhinnastossa ole otettu huomioon (esimerkiksi mitä limusiinipalvelun varaamisesta 
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voidaan veloittaa, kun sen tekeminen on edellyttänyt monta ulkomaan puhelua ja fakseja). 
Palvelumaksuihin liittyvät säännöt vaihtelevat ilmeisesti tapauskohtaisesti. Asiakassopimuksista 
huolimatta liikematkavirkailijat eivät aina tiedä, mitä asioita kullekin asiakkaalle tulisi tehdä 
(esimerkiksi millaisia asioita tulee tarjota, kenen tuottamia palveluja tulisi varata). 
Liikematkavirkailijat joutuvat usein vaikeaan välikäteen asiakaspalvelutilanteissa.  
T6: Palvelun rajat niinku hämärät välillä.  
T5: Niin  
T6: Just kun varataan noita.  
T5: Niin, eikä esimieheltäkään tuu kauheen selkeitä vastausta, että mitä tehdään mitä ei.  
(Työseminaari 3, Hav 34) 
 
Asiakkaat ovat 1980-luvulta alkaen tehneet pääasiallisesti kustannussyistä omia sopimuksia suoraan 
palveluntuottajien kuten lentoyhtiöiden kanssa. Yleensä matkatoimisto sopii asiakkaan kanssa, että 
heille tarjotaan näitä sopimushintoja muiden vaihtoehtojen rinnalla. Sopimus tarjousten sisällöstä on 
ollut joko osana kirjallista sopimusta tai tapa toimia on muodostunut käytännön toiminnan 
yhteydessä. Liikematkavirkailijan työssä ongelmallista on se, että heillä ei aina ole tietoa näistä 
asiakkaan ja palveluntuottajan välisistä sopimuksista.  
T5: Niin tavallaan lentoyhtiö, nyt oli just että oli solmittu uus sopimus SAS:n kanssa niin ei meil ollu 
tietoo siitä ollenkaan ja sit asiakkaalta tuli kysymys, et eiks tähän kävis nyt just se, niin ai mikä…   
(Työseminaari 2, Hav 9) 
--- 
T3: Mut ei tiedä asiakkaatkaan omista sopimuksistaan et hirveen usein multakin just sihteerit et 
missä hotelleissa meillä on sopimukset. Ja heillä hehän sen on tehneet. Niin heillähän sen pitäs olla 
eikä välttämättä edes minulla tiedossa.  
(Työseminaari 2, Hav 10) 
 
Palveluntuottajat informoivat usein palveluistaan tai erikoishinnoistaan suoraan asiakasta mutteivat 
matkatoimistoa ja virkailijoita. Tämä tiedonkulkuun liittyvä ongelma ei ilmeisesti uusi vaan aineiston 
perusteella katkoksia siinä on ollut jo 1980-luvulla. 
 
8.4 Yhteisiin välineisiin tallennetut tiedot puutteellisia 
 
Liikematkavirkailijoiden yhteiset työvälineet ovat lisääntyneet. Asiakkaisiin ja matkavarauksiin 
liittyviä tietoja käytetään myös aikaisempaa enemmän yhdessä muiden virkailijoiden kanssa. 
Työvälineisiin liittyvät ohjeistukset on laadittu siten, että ne tukisivat yhtenäisiä työskentelytapoja. 
Yhtenäisten toimintatapojen luominen alkoi vuonna 2001 ja ne koulutettiin kaikille virkailijoille. 
Toimintatavoista on koulutuksen jälkeen tiedotettu pääasiallisesti sähköpostin ja Intranetin sivustojen 
avulla. Yhteisten välineet ja niitä koskevat säännöt eivät ole ainakaan vielä muodostuneet osaksi 
virkailijoiden yhteistä toimintaa ja aiheuttavat siksi häiriöitä liikematkavirkailijoiden työssä.  
 
Liikematkavirkailijat tekevät varauksia pääasiallisesti Amadeus varausjärjestelmässä ja sinne 
tallennettuja asiakas- ja matkustajaprofiileja käytetään varausten tekemisessä apuna. Profiilitiedoista 
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tarkistetaan esimerkiksi keille lentoyhtiöille asiakasyrityksellä on sopimushintoja, millä maksutavalla 
matkat maksetaan ja ketkä ovat asiakkaan yhteyshenkilöitä. Profiilitietojen ylläpitämiseen on 
olemassa sovitut säännöt ja niiden päivittäminen on virkailijoiden vastuulla. Virkailijoiden mukaan 
profiilien tiedot olivat kuitenkin usein puutteellisia tai vanhentuneita. Samoja tietoja on saatettu 
syöttää erilaisilla tavoilla, jolloin toisen henkilön täyttämiä tietoja on hankala tulkita.  
T4: Niin ja kun meillä on vaan se yks niin me tiedetään just mistä kaikki löytyy ja näin. Mut sit ku on 
just tää et yks on aina hoitanu yhtä niin sillä on aivan oman näkönen profiili ja sitten niitä ei viitstitä 
korjata ja muuttaa. Ja sit niistä puuttuu. (Työseminaari 1, Hav 48) 
--- 
T5: Niin, oli bingot niin tota et et kun ei niistä profiileista löydä edes niinkun, viel löytyy niinku 
asiakkaalle profiili, et se kuuluu tähän yritykseen ja että sitä hoidetaan Espoossa vaikka…--- Mut siinä 
profiilissa ei oo, että kuka virkailija sitä siellä Espoossa hoitaa. Niin sitä on nyt paukutettu nyt vaikka 
kuinka kauan niin ei tiedä kelle siellä Espoossa soittas.   
(Työseminaari 3, Hav 47) 
 
Muutos kohti ”tiimin asiakkaat toimintamallia” näyttää olevan vielä kesken ja tämä aiheuttaa 
heijastuu yhteisiin toimintatapoihin. Kohdeyrityksessä tehtiin pitkään töitä tavalla, jossa jokainen 
yksittäinen virkailija hoiti vain omia asiakkaitaan, ja tietoja säilytettiin omissa asiakaskortistoissa.  
Tiimityöskentelyssä kaikkien tulisi oivaltaa, että yksittäisten virkailijoiden tekemiä varauksia 
saatetaan käsitellä myös muissa tiimeissä. Tällöin myös asiakastietojen tulee olla yhteiskäytössä 
olevissa profiileissa. Laajemman ajattelun omaksuminen on oletettavasti hankalampaa niissä 
tiimeissä tai toimipisteissä, joissa pääsääntöisesti hoidetaan vain yhden asiakasyrityksen matkustusta. 
Kun hoidettavana on monia yrityksiä, on nähtävästi helpompi sisäistää yhteiset tavat toimia. 
Puutteelliset tiedot hankaloittavat tiimin jäsenten työskentelyä. Amadeuksen profiileja hyödynnetään 
myös kohdeyrityksen sisäisten tietojen tallennuksessa (tiimiprofiilit). Ilmeisesti työnjaoissa 
tapahtuneet vaihdokset ovat luoneet tarpeen tälle uudenlaisen profiilien käyttämisen tavan 
kehittämiselle. Tiimiprofiili toimii tiedon lähteenä uusille tiimin jäsenille tai tuuraajille eli sinne on 
koottu sellaisia tietoja, joita tarvitaan varausjärjestelmiin kirjautumisessa. Koodit vaihtelevat 
toimistojen välillä.  
 
Kohdeyrityksessä on yhtenäisiä toimintatapoja myös toiminnanohjausjärjestelmän käyttämiseen 
liittyen. Niiden noudattaminen vaihtelee virkailijoittain. Häiriöitä toimintaan ilmaantuu esimerkiksi 
silloin kun virkailijat eivät löydä järjestelmästä varaustietoja asiakkaiden matkoista. Tietojen 
puutteellisuudet saattavat näkyä toiminnassa esimerkiksi siten, että asiakkailta ei peritä kaikkia 
palvelumaksuja tai palveluntuottajien maksamia komissioita ei talousosaston toimesta voida periä 
tuottajilta.  
T6: Ja sitten jos joku toinen virkailija vastaa puhelimeen ja kattoo ACEsta, että eihän tänne oo 
mitään varattu teille…  
T5: Niin.  
T6: Kun ei sitä oo laitettu mihinkään. Ihan yleistä, ihan yleistä.  
(Työseminaari 3, Hav 51) 
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Toiminnanohjausjärjestelmään liittyvistä ohjeista tiedotetaan pääasiallisesti sähköpostilla. Uusien 
ohjeiden merkitys ei välttämättä ole aina avautunut virkailijoille, mikäli niitä ei ole linkitetty 
laajempiin toiminnan kokonaisuuksiin ja prosesseihin.  
T5: Ja osittain se, että siitä ei oo kauheen selkeesti informoitu, että ne tulee laittaa ACEen, jotta 
niistä sitten vaikka ne ois vaan sillä CO-tunnuksella että asiakas maksaa luottokortilla tai joku muu, 
et se tulee kuitenkin niinkuin sopimuksiin…  
T2: Komikat tulee kotiin, jos se on siellä.  
(Työseminaari 3, Hav 38) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmän tietoja ylläpidetään myös kohdeyrityksen erityisosastoilla. Osa 
virkailijoiden työssä ilmenevistä ongelmista aiheutuu puutteista näissä tiedoissa. Esimerkiksi 
hotellitietokannan tiedoista ei löydy aina laskutusta varten tarvittavia tietoja. Tietojen puuttuminen 
edellyttää virkailijalta yhteydenottoa joko sähköpostitse tai puhelimella tietylle osastolle ennen kuin 
tiedot saadaan lisättyä järjestelmään. Erillisten yhteydenottojen tekeminen hidastaa työskentelyä ja 
saattaa olla erityisen ongelmallista tilanteissa, joissa matkustusdokumenttien tai laskujen tekemisellä 
on kiire.  
 
8.5 Vanhat tavat tehdä töitä  
 
Virkailijat käyttävät toiminnanohjausjärjestelmää erilaisilla tavoilla. Usein käyttötavat ovat perua 
järjestelmän käyttöönoton ajoilta ja monimutkaiset toimintatavat vievät virkailijalta turhaa aikaa. 
Järjestelmä on kehittynyt vuosien aikana ja uudet, nopeammat käyttötavat eivät ole ilmeisesti selvillä 
kaikilla.  
T4: Joo, niin mä tein sitä niin, ja vaan, että voi hemmetti, että kahdeksantoista nimee ja tää 
vimpsuttaa mua täällä niinkun edes takasin… --- Et kun nää nimet just pomppii. Mut et just tälläsiä, 
että tekee sillä vanhalla, minkä on niinkun omaksunu ja sit vaan manailee siinä, et kun tää on hidas 
ja kauheen vaikee vehje.   
T5: Niin, vaikka siihen on ajat sitten keksitty parannus.  
T4: Juu, joku ihme nappula.  
(Työseminaari 3, Hav 41) 
 
Aineistosta ei käy selvästi ilmi millä tavalla järjestelmän käyttöä on käyttöönottokoulutusten jälkeen 
virkailijoille opetettu. Ilmeisesti ainakin yhtenäisiin toimintatapoihin liittyneen koulutuksen 
yhteydessä annettiin myös tietoa toiminnanohjausjärjestelmän käyttämisestä.  
Liikematkavirkailijan tulisi tänä päivänä kyetä huomioimaan työssään erilaisia sääntöjä, jotka 
liittyvät asiakassopimuksiin ja kohdeyrityksen omiin toimintatapoihin. Sääntöjen vastaisesti 
toimiminen viittaisi kuitenkin siihen, että niistä ei tiedetä tai niitä ei vain noudateta. Eräs virkailijoista 
kertoi lukevansa kaikki tiedotteet läpi, mutta ei kokenut osaavansa poimia sieltä omaan työhönsä 
liittyviä asioita tai ohjeita. Virkailijat pohtivat, voitaisiinko näitä järjestelmään liittyviä 
osaamisaukkoja kaventaa, mikäli taitavammat virkailijat kouluttaisivat muita tiiminsä jäseniä.  
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T5: Mun mielestä niinkun just ehkä, kun mä ainakin ite opin paremmin sillon, en mä opi jos mulle 
sanotaan, että on tämmönen juttu ja tätä tehdään näin, jos ei se tavallaan kosketa mua tai mä en oo 
törmänny siihen ongelmaan, niin niin tota mutta jos mulla on itse siinä ongelmatilanteessa ja sit 
mulle näytetään ratkasumalli niin se jää mieleen. Niin niin siinä mielessä, jotenkin mä voisin ajatella, 
että koulutetaan vaikka Prota taikka jotain team leaderia tai mitä vaan mutta, ja jotka sitten vie sen 
tiedon eteenpäin. (Työseminaari 3, Hav 42)  
 
Jokaiseen toimistoon on nimettynä pro-tukihenkilö. Prot saivat syvällisempää koulutusta 
toiminnanohjausjärjestelmästä vuonna 1999 ja heitä on myös sen jälkeen koulutettu erikseen. 
Käytännössä monet pro-henkilöt ovat myös team leadereita toimistossaan.  
 
8.6 Työtehtävien laajentuminen  
 
Liikematkavirkailijan työtehtävät ovat laajentuneet. Vielä 1980-luvulla toimistoissa oli 
hinnoittelijoita ja lipunkirjoittajia. Näistä työnkuvista luovuttiin 1990-luvulla ja nämä työtehtävät 
tulivat osaksi virkailijan työnkuvaa. Tietotekniikka on automatisoinut monia toimintoja (laskutus, 
raportointi, lippujen hinnoittelu ja kirjoittaminen). Uudet järjestelmät ovat lisänneet tallennettavien 
tietojen määrää. Pääkonttorin tiettyjen tiimien tehtäviin on 2000-luvun puolella tullut myös 
lentolipputilitysten tekeminen, kun työnjakoa osastojen välillä on muutettu. Virkailijoiden 
kouluttautuminen on tullut osaksi arkea. Perinteisen lähikoulutuksen lisäksi virkailijat opiskelevat 
Intranetiin tehtyjen kurssien avulla ja ne suoritetaan oman työpisteen äärellä. Kaikki nämä muutokset 
työtehtävissä vaikuttavat aineiston perusteella aiheuttavan häiriöitä toiminnassa. Virkailijoilla ei 
näytä olevan tarpeeksi osaamista kaikkien työtehtävien tekemiseen ja tiettyjen asioihin kuluu 
työpäivästä paljon aikaa. Toisaalta myyntityöhön suoranaisesti liittymättömien työ- tai 
opiskelutehtävien tekemiseen ei näyttäisi olevan tarpeeksi aikaa.  
 
Osaamista tuntui puuttuvan tilanteissa, joissa virkailijan tuli tehdä monimutkaisia lentohinnoitteluja 
tai kun erillisistä matkapalveluista tuli räätälöidä marginaaliveron alainen matkapaketti. 
Kohdeyrityksessä näiden osa-alueiden osaajat työskentelevät erillisillä osastoilla. Osastojen rooli on 
kuitenkin vain tukeva eli näillä osastoilla ei varsinaisesti tehdä varauksia tai kirjoiteta lippuja. 
Poikkeuksena on viisumiosasto, joka hankkii virkailijoiden puolesta viisumit. 
T4: Niin silti se kääntyy virkailijoille, kun ne ei tee niitä koska on nyt päätetty, että virkailijat tekee 
ne itse.  
T6: Sit virkailija tekee tunnin semmosta minkä tavallaan se erikoisosasto tekee viidessä minuutissa. -
--  Tavallaan alottaa aina alusta.  
(Työseminaari 2, Hav 29) 
 
Tehtävien monipuolistuminen ja lisääntyminen tuovat haasteita siihen, millä tavalla tehtävien 
tekemiseen käytettävä työaika jaetaan tiimissä virkailijoiden kesken. Tällä hetkellä vaikuttaa etteivät 
työtehtävät jakaannu tasaisesti kohdeyrityksessä.  
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T2: Se on myös sun omasta myyntityöstä pois, se aika. Jollain ajallahan se pitää tehdä. --- T2: Kaikki 
tää niinkun tilitykset ja muut 
--- 
T1: Täytyy myydä, täytyy tehdä Akatemian tehtävät.  
T6: Niin, koulua pitää käydä.  
T2: Ja ylitöitä ei saa tehdä, mutta päivä ei riitä. 
(Työseminaari 2, Hav 23-24) 
 
Työseminaareissa tuli esiin myös näkemys siitä, että tiettyjä työtehtäviä ei haluta antaa muiden 
osastojen tehtäväksi, jotta myynti säilyisi omalla osastolla. Tällainen näkemys oli kuitenkin vain 
yksittäinen.  
 
Asiakkaat luovat omalla toiminnallaan myös häiriöitä virkailijoiden työnjakoon. Tässä työnjaolla 
tarkoitan sitä työjärjestystä, jolla kukin virkailija itse ja yhdessä tiiminsä kanssa hoitaa päivän työt. 
Virkailijat kokevat, että päivän työtehtäviä on vaikea suunnitella etukäteen, sillä asiakkaat saattavat 
tilata matkansa vasta matkustuspäivää edellisenä päivänä. Tällöin varausten ja 
matkustusdokumenttien tekeminen tulee hoitaa kiireesti tilauspäivän aikana. Toisaalta asiakkaat 
saattavat pyytää varmistamaan vasta viikkojen päästä tapahtuvien matkojen varaukset lyhyellä 
varoitusajalla. Asiakkaan toimintaa voidaan selittää sillä, että liikematkustamisen puitteet ovat 
helpottuneet. Lentotarjonnan lisääntyminen on tuonut lisää kapasiteettia ja paikkojen saaminen on 
helpottunut, hotelleja rakennetaan suurkaupunkeihin jatkuvasti lisää. Erityisesti 
matkustusdokumenttien sähköistyminen luo uudenlaista riippumattomuutta matkatoimiston 
tuottamista lipuista. Matkoihin liittyvät päätökset on entistä helpompi ja nopeampi tehdä. Toisaalta 
asiakastapaamisia voidaan sopia jo kuukausia etukäteen, jolloin tieto varmistetusta lentopaikasta voi 
olla tärkeää saada hyvissä ajoin.  
 
Asiakas vaikuttaa virkailijoiden työnjaossa myös siten, että hän saattaa tehdä itse valmiiksi osan 
virkailijan työstä etsimällä valmiiksi matkustustietoja. Yksi virkailijoista kuvasi tilannetta 
seuraavasti: ”Niin ja useat etsii varmaan Internetistä kanssa ja sitten kertoo hinnan, ja pitää ettii sitten 
sama, ja siinähän sitten menee turhaa aikaa” (Työseminaari 2, havainto 21). Kuten toiminnan 
kehittymistä kuvatessa on aikaisemmin mainittu, ovat Internet-työvälineet niin virkailijoilla kuin 
asiakkailla lisääntyneet 1990-luvun loppupuolelta alkaen, ja myös kohdeyritys tarjoaa online-
varaustuotteita asiakkailleen. Osa näistä välineistä on yhteisiä asiakkaiden kanssa, jolloin niiden 
käyttämisen tulokset pyritään osin tuomaan osaksi virkailijan ja asiakkaan yhteistä toimintaa eli 
osaksi matkojen tilaamisprosessia. Asiakas ei kuitenkaan välttämättä tiedä, että hinnat voivat olla 
tarjolla vain online-kanavissa eivätkä ole virkailijan varattavissa.  
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8.7 Yhteenveto: Liikematkavirkailijoiden työn kehitysvaihe 
 
Liikematkavirkailijoiden arkityössään ongelmallisiksi kokemien asioiden analysointi on vahvistanut 
työhypoteesiani siitä, että työtoiminnassa on ristiriitoja uusien, kehittyneempien toimintamallien ja 
vanhoja käytänteitä edustavien toimintamallien välillä (kuva 12).  
 
 
KUVA 12. Liikematkavirkailijan työssä vaikuttavat ristiriidat  
 
Työnjaollisissa asioissa uuden ja vanhan välinen ristiriita ilmeni siten, että työtä pyrittiin tekemään 
yhdessä tiimin kanssa. Kuitenkin monet käytännön ratkaisut ja asiakkaiden toiminta tukivat vanhaa 
henkilöitynyttä palvelumallia. Kohdeyritykseen luodut yhteiset toimintatavat eivät olleet 
muodostuneet vielä osaksi yhteistä toimintaa. Monet virkailijat tekevät työtään henkilöityneen 
palvelumallin mukaisesti ja eivät näin ollen tue tiimimäisessä työtavassa tarvittavaa tietojen 
jakamisen kulttuuria. Toisaalta uusien sääntöjen merkityksiä ei välttämättä ole ymmärretty silloin 
kun niitä ei ole kytketty kokonaisvaltaisesti toiminnan prosesseihin. Liikematkavirkailijat käyttivät 
järjestelmiä vanhoilla tavoilla. Nämä toiminnan häiriöt liittyvät sekä välineiden ja sääntöjen väliseen 
(uudet säännöt määrittävät työvälineiden käyttämistä) että tekijöiden ja välineiden (tekninen 
osaamattomuus) toisen asteen ristiriitaan. 
 
Liikematkavirkailijan osaamisvaatimukset ovat muuttuneet ja virkailijan työtehtäviin kuuluvat kaikki 
matkan myymisen prosessiin liittyvät tehtävät. Tällainen moniosaajan rooli ei näytä kuitenkaan 
Yhteiset 
työvälineet 
 
Sopimusasiakkaiden 
matkustuksen hoito 
 
Tiimityöskentely 
 
Työyhteisö Yhteiset toimintatavat 
ja asiakassopimukset 
Moniosaaja-
virkailija 
 
Uudet tehtävät 
 
Asiakassuhde-
päälliköt 
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olevan vielä sopusoinnussa työnjaon kanssa. Uusiin työtehtäviin ja niihin liittyvään opiskeluun ei ole 
annettu tarpeeksi aikaa. Nämä toimintaan heijastuvat häiriöt ilmentävät ensimmäisen asteen ristiriitaa 
työnjaossa. Nykyiset työnjaon mallit eivät ole tasapainossa myöskään kohdetoiminnan kanssa. 
Asiakkaiden tarpeet matkustamiseen ilmaantuvat nyt aikaisempaa nopeammin ja Internet-
hakukoneiden avulla asiakkaat tekevät osan virkailijan työstä. Nämä häiriöt ilmentävät toisen asteen 
ristiriitaa kohdetoiminnan ja työnjaon välillä. Liikematkavirkailijoiden työn sääntöjen ja 
kohdetoiminnan välillä on nähtävissä myös toisen asteen ristiriita. Se näyttäytyy niissä häiriöissä, 
joiden syynä olivat puutteelliset asiakkaiden hoitamiseen liittyneet ohjeet. Asiakassuhdepäälliköiden 
työtoiminta on erilaista kuin virkailijoiden, mutta heidän toimillaan on olennainen merkitys 
virkailijan työn sääntöihin.  
 
Seuraavassa luvussa tarkastelun kohteeksi otetaan päälliköiden näkemykset liikematkavirkailijoiden 
työn tulevaisuuden haasteista ja pyritään lisäämään ymmärrystä niistä jännitteistä, joita vanhojen ja 
uusien toimintamallien välillä on havaittu.  
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9 Päälliköiden näkökulma: toiminnan tavoitteet 
 
 
9.1 Muutos- ja kehitystarpeiden analysointi 
 
Tässä luvussa tarkastellaan oppimishaasteiden kolmion tulevaisuuden haasteet-osiota. Keskusteluun 
oppimishaasteista tuodaan nyt päällikkötason henkilöiden näkemykset kohdeyrityksen tavoitteista. 
Päälliköt tarkastelevat liiketoimintaa usein laajempana kokonaisuutena verrattuna 
liikematkavirkailijoihin ja heillä on usein tietoa palvelujen kehittämistarpeista asiakkaan 
näkökulmasta. Sekä päälliköiden että myyntityötä tekevien näkökulmat ovat tärkeitä 
oppimishaasteiden muodostamisessa, sillä molemmilla toimijaryhmillä on omaan työhönsä liittyvää 
erityisosaamista. Päälliköiltä on kerätty tietoa yleisistä matkatoimiston muutostarpeista ja siitä, 
millaisia asioita heidän mielestään sisältyy liikematkamyynnin uudenlaiseen toimintamalliin.  
 
Analysoinnin kohteena ovat olleet tässä toiminnan muutos- ja kehittämistarpeet. Toiminnan tarpeet 
suuntaavat ja säätelevät toimintaa silloin, kun ne ”osuvat” kohteeseen (Leontjev 1977, 81). Tarpeet 
liittyvät aina käytännön toimintaan. Toiminta edellyttää useiden konkreettisten tavoitteiden 
saavuttamista ja osa näistä tavoitteista täytyy saavuttaa tietyssä järjestyksessä. Toiminta koostuu siis 
tietystä osatavoitteille alisteisten tekojen joukosta. Tavoitteenmuodostamisprosessissa on olennaista 
saada tietoa tavoitteiden saavuttamisen ehdoista. Näiden ehtojen tunteminen konkretisoi tavoitteet. 
Teoilla on sekä intentionaalinen aspekti (mitä pitää saavuttaa) sekä operationaalinen aspekti (miten, 
millä tavalla se voidaan saavuttaa esimerkiksi millaisia välineitä käyttäen tai millaisissa 
olosuhteissa), joka ei määräydy tavoitteesta sinänsä, vaan objektiivisista esineellisistä ehdoista. 
Toisin sanoen suoritettava teko vastaa tehtävää, ja tällä tehtävällä on tiettyjen ehtojen vallitessa 
annettu tavoite. Tavoitteen toteuttamiseksi tarvitaan keinoja, joita voidaan nimittää operaatioiksi. 
(mts. 91 - 98.) 
 
Toiminnan muutos- ja kehittämistarpeiden löytämiseksi on tehty seuraavaa. 1) Luin aluksi 
päälliköiden haastattelujen litteraatteja ja pyrin löytämään päälliköiden puheista ilmaistuja tavoitteita 
ja tarpeita liikematkavirkailijoiden työhön liittyen. Havaintojen tekemisessä kiinnitin huomiota 
toiminnan kehittämiseen liittyviin tarpeisiin, tietyille teoille asetettuihin tavoitteisiin ja niiden 
saavuttamiseksi tarvittaviin keinoihin kuten uudenlaisiin välineisiin. Havainnot olivat erilaisia 
kuvauksia: a) kuvaukset vallitsevista olosuhteista, b) kuvaukset vallitsevien olosuhteiden ongelmista 
ja c) kuvaukset muuttuneesta toiminnasta. Kuvaukset ovat pääasiallisesti olleet yhden henkilön yhden 
tai useamman lauseen sisältäviä puheenvuoroja. Havainnoinnin tekemistä ohjasivat aiemmin saadut 
tulokset liikematkavirkailijan työn kehittymisestä ja toiminnan ristiriidoista. 2) Aineistosta löytyi 
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yhteensä 67 havaintoa, jotka tallensin Excel-taulukkoon. Tarkastelin kutakin havaintoa sen mukaan, 
edustiko se kuvausta nykytilanteesta, muuttuneesta tilanteesta vai kuvattiinko siinä jotain 
päälliköiden ongelmalliseksi kokemaa asiaa. Liitin jokaisen havainnon myös johonkin 
toimintajärjestelmän mallin osa-alueeseen. Tarkastelin havaintoja lisäksi sen mukaan, kuvattiinko 
siinä toimintaa koskevia tarpeita ja motiiveja vai tavoitteita, jotka kohdistuvat tekoihin (taulukko 7). 
 
TAULUKKO  7. Esimerkki tavoitteiden analysointia varten tehdystä taulukosta 
Nro Havaintolauseke Uusi  Nykyinen Ongelmiin 
liittyviä  
Osa-
alue 
Tavoitteet  
 22 P1: Tietysti suurasiakasta 
voidaan hoitaa suuressa 
yksikössä tai monessa 
toimistossa ja se on meille 
haaste sinänsä, millä tavalla 
palvelun tasalaatuisuus 
taataan (Hav 22)  
x    Työnjako  Tavoite:  
palvelujen laatu  
samanlaista.  
39 P1: Resurssointi ongelma 
tietysti pienissä pisteissä on 
vielä vaikeempi. Kun on 
kahden hengen piste, siellä 
ei koskaan oo töitä 
tietenkään optimaalisesti 
vaan aina joko liian vähän 
tai liian paljon…(Hav 39) 
 x x työnjako Tavoite: oikeanlainen 
henkilömäärä kaikissa 
toimipisteissä, jotta 
asiakaspalvelussa  
ei ruuhkaa tai  
liian vähän töitä  
 
3) Luokittelin tämän jälkeen aineiston toimintajärjestelmän osa-alueittain pyrkien ryhmittelemään 
samanlaisia muutos- ja kehittämistarpeita keskenään. Luokittelun tuloksena sain aikaiseksi ylempiä 
kategorioita, jotka on lueteltu taulukossa kahdeksan.   
 
TAULUKKO 8. Liikematkavirkailijoiden työhön liittyvät muutos- ja kehittämistarpeet 
Osa-alue Kategoria 
Tekijät: Asiakkaat virkailijoiden kouluttajia (hav 12, 57, 58) 
Virkailijat omatoimisia tiedon hankkijoita (hav 17, 18) 
Välineet:  Contact center-järjestelmä (Hav 23, 24, 26, 43, 49, 50, 51, 55, 59) 
Quality control-järjestelmä (Hav 30) 
Profiilitiedot (Hav 37) 
Kohdetoiminta:  Asiakkaalle räätälöityjä ja laadukkaita palveluja (hav 62, 63) 
Parhaan vaihtoehdon löytäminen asiakkaalle (hav 1,2,3,4,5,6,7,8,9) 
Monimutkaisen matkustuksen hoitaminen (hav 35, 66) 
Tehty työ näkyväksi (hav 29, 31,33, 34, 44, 53) 
Työnjako:  Työnjaon resurssiongelman ratkaisee contact center järjestelmä (hav 26, 38, 39, 41, 
42, 32, 48) 
Virkailijat määrittelevät itse työnjakoa suhteessa tiimin työnjakoon (hav 43, 45, 47) 
Asiakasjaot tiimien kesken (Hav 10, 52, 61, 67) 
Asiakaspäälliköiden ja virkailijoiden työnjakojen noudattaminen (Hav 16, 65) 
Yhteisö:  Tiimiverkosto (hav 46, 56) 
Asiakassuhdepäälliköt (Hav 20,21) 
Uudet toimijat? (Hav 11,12) 
Säännöt:  Asiakassopimukset (Hav 1, 13, 14, 64) 
Palvelutasolupaukset (hav 19, 27, 28, 40, 60) 
Yhteistyökumppanisopimukset (hav 11) 
Tulospalkkiojärjestelmän rakenne ja kriteerit (Hav 36, 54, 55) 
 
Tämän analyysityön tulokset on raportoitu seuraavaksi tässä luvussa. Käyn läpi toiminnan 
kehittymisen haasteita toimintajärjestelmän mallin avulla, jotta tulosten vertaaminen aikaisemmissa 
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luvuissa esitettyjen tulosten kanssa olisi mahdollista ja toimintajärjestelmän mallien väliset erot 
tulisivat esiin.  
 
9.2 Sopimusasiakkaiden laadukas palvelu 
 
Asiakkaiden tarpeet suhteessa matkatoimistosta saataviin palveluihin näyttävät olevan muuttumassa. 
Eräs suurimmista toiminnan kehittämishaasteista ovat suurasiakkaiden kanssa sovitut palvelutasot. 
Asiakkaat haluavat aikaisempaa enemmän takeita siitä, että matkatoimisto palvelee heitä yhdessä 
sovituilla tavoilla ja että palvelun laatu sopimuksen mukaista. Asiakassopimusten osana olevat 
palvelutasolupaukset vaikuttavat liikematkojen myyntiprosessin kaikkiin osiin.  
P1: Kun puhutaan suurasiakkaista niin niin sovitaan, palvelutasolupaus pitää sisällään 
kontaktipinnan, elikkä siis millä kontaktoidaan puhelin, sähköposti, fax, joku muu. Niihin vasteajat, 
millä tavalla varauksiin vastataan, millä tavalla vahvistetaan. Hinnoittelu, hintatakuu ja niiden 
varmistukset. Matkustuspolitiikan noudattaminen, asiakassopimuksen noudattaminen, profiilitiedon 
ylläpito, matka-asiakirjojen kokonaisvaltainen hoito. Koko tää palaute käsittely: hyvitykset, 
reklamaatiot, jatkokäsittelyt, kehitysasiat ja miten siitä päästään siihen laatuun. --- 
Asiakasraportointi, yhteinen tiedonkulku, tiedottaminen. Asiakastutkimukset, yrityksen ja 
matkatoimiston välisen yhteistyön arviointi, kuka sen tekee ja millä mittareilla. Ja asiakkuudesta 
vastaavan päällikön vastuut ja tehtäväalueet. (Hav 28) 
 
Liikematkavirkailijoiden työhön liittyvät kehitystarpeet näyttivät liittyvän erityisesti työn 
tasalaatuisuuteen. Palvelutasolupauksia sisältävien sopimusten noudattaminen edellyttää entistä 
syvempää asiakastuntemusta ja sovittujen asioiden huomioimista jokaisen palvelutilanteen 
yhteydessä.  
 
Tekijät. Päälliköiden mukaan liikematkavirkailijoilla tulee jatkossa olla mahdollisimman 
monipuolinen kuva asiakkaistaan. Asiakastuntemuksen syventäminen nähtiin tärkeänä kehittämisen 
osa-alueena. Virkailijan tulisi ymmärtää asiakkaidensa toimialaa ja ostokäyttäytymistä. Tärkeitä 
kysymyksiä ovat esimerkiksi miksi yrityksen henkilökunta matkustaa aina tiettyihin kohteisiin ja 
ovatko matkat luonteeltaan sellaisia, että ne saattavat muuttua usein. Virkailijoiden toivottiin 
kehittävän omatoimisesti tällaista syvällisempää asiakasosaamista esimerkiksi tutustumalla 
asiakasyrityksen Internet-sivustoihin. Tärkeäksi koettiin myös se, että asiakasyritykset perehdyttävät 
virkailijoita kertomalla toiminnastaan. Samoin matkatoimiston velvollisuutena nähtiin 
asiakasyrityksen perehdyttäminen  omaan toimintaansa. Virkailijoiden omatoimisuus tiedon 
hankkijoina tuli esille, kun keskusteltiin asiakassopimuksiin liittyvien tietojen saamiseen liittyvistä 
ongelmista. Päälliköt toivoivat, että virkailijat toisivat useammin esille heille epäselviä asioita. 
Aktiivisempi saatujen tietojen kyseenalaistaminen parantaisi kaikkien tietotasoa ja epäselvät 
palvelutilanteet vähentyisivät.  
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Työn kohde ja tulos. Päälliköiden mielestä kohdeyrityksen tavoitteena on tarjota asiakkailleen 
räätälöityjä matkapalveluja. Asiakkuuksia ei haluta jaotella tiettyjen ennalta määriteltyjen kriteerien 
mukaisesti vaan jokaiselle asiakkuudelle, erityisesti suurasiakkuudelle, pyritään räätälöimään oma 
toimintamalli. Tällöin esimerkiksi sovitut palvelutasot tai varauskanavat saattavat vaihdella 
asiakkaittain. Liikematkavirkailijan työn nähtiin jatkossa olevan aikaisempaa enemmän 
asiantuntijana toimimista. Työtehtäviin kuuluu nimenomaan vaativien matkustussuunnitelmien 
toteuttaminen asiakassopimuksen huomioiden. Virkailijan tulisi kyetä tarjoamaan asiakkaalleen aina 
kokonaisuuteen sopivinta vaihtoehtoa, joka on aina myös kustannustehokas. Tässä muutos 
aikaisempaan koskee nimenomaan vaihtoehtojen tarjoamista. Asiakkaille on tähän asti pitänyt antaa 
erilaisia vaihtoehtoja ja pääsääntöisesti aina on etsitty halvinta hintaa. Jatkossa virkailijan tulisi 
ennakoida ennen matkaa ja matkalla syntyviä tarpeita ja kyseenalaistaa rohkeasti tilauksiin liittyvät 
tiedot.  
P1: Nyt asiakas olettaa ja odottaa, että me tarjotaan mahdollisesti vieläkin sopivampaa vaihtoehtoa 
tähän kyseiseen tarpeeseen. Eli asiakas odottaa sitä, että me asetutaan heidän asemaansa (Hav 5) 
--- 
P1: Ja nyt ei siis puhuta halvimmasta matkustuksesta eikä haeta hampaat irvessä aina halvinta 
vaihtoehtoa vaan järkevintä ja kustannustehokkainta, aikataulullisesti järkevintä, sen yrityksen 
toimintaan sopivaa mallia ja ne todellakin poikkeaa toisistaan. (Hav 6) 
 
 
Asiakassopimuksiin asetettujen tavoitteiden mittaamista varten on kohdeyrityksessä tarkoituksena 
ottaa käyttöön contact center-järjestelmä eli yhteyskeskus. Järjestelmästä saatavat raportit antavat 
uudenlaista tietoa muun muassa siitä, kuinka usein asiakkaat ovat matkatoimistoon yhteydessä, 
kauanko asioiden käsittely matkatoimistossa kestää ja kuinka usein asiakkaat tekevät muutoksia 
matkoihinsa. Vastaavia asioita ei nykyisillä työvälineillä kyetä seuraamaan. Raporteista saatavat 
tiedot voivat toimia apuna myös liikematkavirkailijoiden työn kehittämisessä. Järjestelmän avulla 
virkailijoiden mahdollista tarkastella myös itse päivän aikana tapahtuneita Myyntiprosessiin 
muutoksia tuovat myös asiakkaiden itsevarauskanavat. Asiakkaat ovat olleet erittäin kiinnostuneita 
näistä varauskanavista ja kokevat niiden käyttämisen kustannustehokkaana tapana toimia. 
Matkatoimistossa tehtäväksi työssä muodostuu tällöin varausten viimeistely, lipunkirjoitus ja 
laskutus sekä raportointitietojen toimittaminen. 
 
Välineet. Asiakkuuksiin liittyvät ajantasaiset tiedot nousevat päälliköiden mukaan jatkossa 
avainasemaan asiakkaiden palvelemisessa.  
P1: ...että jokaisen täytyy päästä tiettyyn asiakastietoon kiinni. Elikkä siis asiakkaiden profiilien 
täytyy olla siis briljantti kunnossa. Se on se pohjatieto, jonka mukaan eletään. Ja minkä avulla 
voidaan ylipäätään taata asiakkaalle se, että teitä palvellaan kenties tänään Oulusta käsin, mutta 
siellä tiedetään kaikki teidän asiat. (Hav 37) 
 
Palvelutasolupauksiin asetettujen tavoitteiden mittaamista varten on tarkoituksena hankkia contact 
center-järjestelmä, joka tulee päälliköiden mukaan muuttamaan liikematkavirkailijoiden 
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työtoimintaa. Yksi järjestelmän käyttöönoton tavoitteista on se, että kaikki asiakkaiden viestit, 
kontaktikanavasta riippumatta, pystytään käsittelemään. Liikematkatilauksista noin puolet tulee tänä 
päivänä sähköpostilla, joten tarve niiden oikeanlaiseen ohjautumiseen puhelujen rinnalla on suuri. 
Toinen tavoite on se, että asiakkaiden viestejä käsittelevät aina oikeat henkilöt eli asiakkaat tuntevat 
tiimit. Viestien ohjaamisen oikeille tiimeille hoitaa contact center-järjestelmä käyttäen 
tunnistustietona esimerkiksi asiakkaan sähköpostiosoitetta tai puhelinnumeroa. Aikaisemmin 
mainittiin, että virkailijan työ muuttuu uuden järjestelmän myötä näkyväksi. Virkailija näkee 
järjestelmästä jonotilanteet eli paljonko puheluja tai sähköposteja on jonossa niille tiimeille, joiden 
jäsenenä hän on. Hän pystyy itse tekemään tällöin päätöksiä siitä, mitä työtehtäviä kannattaa 
seuraavaksi tehdä, jotta asiakaspalvelulle asetetut tavoitteet jonotusajoista tai muista kontaktien 
käsittelyyn liittyvistä määreistä toteutuisivat. Asiakaspuhelut ja sähköpostit tallentuvat järjestelmään 
ja niitä on mahdollista tarkastella myöhemmin. Päälliköt toivoivat, että tietojen tallentuminen auttaa 
jatkossa epäselvien tapausten ja reklamaatioiden selvittelyssä. Tärkeänä pidettiin myös sitä, että 
jatkossa käytössä olisi jonkinlainen quality control-työväline, joka tarkistaisi automaattisesti onko 
asiakkaan matkustuspolitiikkaa ja sopimushintoja noudatettu matkavarauksissa.  
 
Työnjako. Tärkein työnjaon kehittämistarve oli saada henkilökunnan resursointi kuntoon. Nyt 
asiakaspalvelussa on ruuhkatilanteita ja toimeksiannot jakaantuvat epätasaisesti virkailijoiden 
kesken.  
P1: Meillä on aina tilanteita, jossa ihmiset istuu väärässä paikassa. Jossain muualla on kiire ja 
tulipaloja ja pitäis siirtää ihmisiä paikasta toiseen nopeesti ja se ei välttämättä ole saman kaupungin 
sisällä edes. (Hav 38) 
 
Contact center-järjestelmän toivottiin auttavan näiden työnjakoon liittyvien ongelmien 
ratkaisemisessa. Resursointia on mahdollista suunnitella ja ennakoida tulevia tilanteita seuraamalla 
tiimien jonotilanteita ja niistä syntyviä raportteja. Toiminnan tarkempi seuraaminen edellyttää 
päälliköiden mielestä uudenlaisen työtehtävän muodostamista kohdeyritykseen. Supervisorien 
tehtävänä olisi tarkkailla kontaktien kokonaistilannetta ja niiden ohjaantumista. Päälliköt näkivät 
myös virkailijoiden olevan tärkeässä osassa työnjakojen määritystyössä. Jonotilanteiden ja tiimin 
jäsenten tilastatusten tarkkailemisen perusteella virkailijat pystyvät määrittelemään itse millaisia 
työtehtäviä tiimissä tulisi tehdä.  
P2: Et siinä mielessä mä nään tän niinku sen niinkun ihan valtavana mahdollisuutena sille 
työntekijälle sen, että sä pystyt todellakin hanskaamaan niitä asioita ja itse näet et missä mennään, 
missä talo menee, missä sun yksikkö mihin sä liityt, jos sä oot jossain ryhmässä esimerkiks, sä näet 
aina et aha tuolla on kymmenen ihmistä siellä on kakskyt puhelua jonossa, mä prikkaan itteni tohon 
ryhmään...(Hav 43) 
 
Palvelujen tasalaatuisuus muodostuu päälliköiden mukaan haasteeksi, kun käytössä on erilaisia 
toimintamalleja. Asiakkaille on tällä hetkellä määritelty sekä henkilökohtaisia kontakteja että 
tiimikontakteja ja asiakkuutta voidaan hoitaa monessa eri toimistossa tai vain yhdessä suuremmassa 
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yksikössä. Asiakkuudet tulisi jatkossa mieltää enemmän kohdeyrityksen yhteisinä eikä ainoastaan 
toimiston tai tietyn yksikön asiakkuuksina, ja virkailijoiden ja asiakassuhdepäälliköiden 
tiedonvälitystä tulisi kehittää. Asiakassuhdepäälliköiden tehtäväksi nähtiin tiimien kanssa 
kommunikoiminen kaikista asiakkuuteen liittyvistä muutoksista. Asiakastietojärjestelmiä tulisi myös 
kehittää siten, että asiakastiedot olisivat yhteisessä käytössä.  
 
Yhteisö. Päälliköiden mielestä virkailijan työyhteisöön kuuluvat jatkossa sekä tiimit että 
asiakassuhdepäälliköt. Tiimi voi jatkossa muodostua virtuaalisesti eli virkailijan kollegat eivät 
välttämättä työskentele samassa toimipisteessä vaan voivat sijaita myös muissa toimistoissa. 
Virkailija voi kuulua useampaan tiimiin. Virtuaalitiimien muodostaminen nähtiin yhtenä keinona 
ratkoa työnjakoon liittyviä resurssiongelmia. Virkailijan työyhteisön toimijat saattavat muuttua vielä 
enemmänkin. Asiakkaat saattavat tulla aikaisempaa syvemmin mukaan matkatoimiston toimintaan 
esimerkiksi yhteisen perehdyttämistoiminnan kautta. Mikäli jatkossa virkailijat ja asiakkaat jakavat 
osittain saman toiminnan kohteen eli matkavarausten tekemisen, tulevat asiakkaat tässäkin mielessä 
osaksi virkailijoiden työyhteisöä. Asiakkuuksiin liittyvien asioiden entistä avoimempi ja syvällisempi 
pohtiminen yhdessä myös matkatoimiston yhteistyökumppanien kanssa koettiin tärkeäksi. 
Kohdeyrityksen toimintamallien esitteleminen yhteistyökumppaneille koettiin tärkeänä toiminnan 
kehittämisessä, sillä molemmat toimijaryhmät ovat yhteydessä samoihin asiakkaisiin.  
P1: ...kerrottiin juurta jaksain mitä me tehdään ja myöskin juurta jaksaen kerrottiin nyt toista kertaa 
heille (yhteistyökumppani-lentoyhtiö) kuinka tärkeä on heillä se rooli sen asiakkuuden hoitamisessa 
ja millä tavalla me tehdään tätä työtä luottamuksellisesti ja avoimesti...(Hav 11) 
 
Säännöt. Virkailijoiden työn kannalta tärkeimmät säännöt muodostuvat asiakassopimuksista. 
Aikaisemmin virkailijat ovat kenties pystyneet päättelemään tiettyjä asioita asiakkaasta esimerkiksi 
sen perusteella, millaiset ostot asiakkaalla on matkatoimistosta tai onko asiakas yksityinen yritys vai 
osa julkishallintoa. Asiakkuuksien hoitamiseen liittyviä sääntöjä määrittävät kuitenkin monet 
muutkin asiat kuten kansainväliset sopimukset, yhteistyökumppanisopimukset ja sovitut 
palvelumallit (satelliittiratkaisu, keskitetty tiimiratkaisu, hajautettu tiimiratkaisu). Erilaisten sääntöjen 
näkyväksi tekeminen näyttäisi kuitenkin olevan ongelmallista, sillä asiakassopimukset ovat 
luottamuksellisia ja näin ollen niitä ei päälliköiden mukaan voi säilyttää eri toimipisteissä. Samoin 
päälliköt kokivat, että yhdessä virkailijoiden kanssa läpi käydyt tiedot unohtuvat liian nopeasti ja näin 
palvelutilanteita saatetaan hoitaa sopimusten vastaisestikin. Annettujen palvelutasolupausten 
mukaisesti toimimisen päälliköt näkivät erittäin haasteellisena. Nykyisessä tilanteessa jokainen 
toimipiste näyttäisi toimivan omien toimintatapojensa mukaisesti huolimatta yhteisistä 
toimintatavoista. Yhtenäisten toimintatapojen merkitys päälliköiden mukaan korostuu jatkossa, kun 
virkailijoitten on kyettävä toimimaan yhtenäisesti hoitaessaan saman asiakkaan 
matkavaraustoimintaa fyysisestä sijainnistaan huolimatta.  
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Työn tuottavuuden ja asetettujen tavoitteiden tarkastelutapoja voitaisiin päälliköiden mukaan jatkossa 
kehittää käyttäen apuna contact center-järjestelmän raportteja. Tehdyn työn muuttuminen 
aikaisempaa näkyvämmäksi antaa mahdollisuuden määritellä sellaisia tavoitteita, joissa voidaan 
huomioida asiakkuuksien erityispiirteet. Virkailijoiden toiminnan tuloksellisuutta voitaisiin jatkossa 
tarkastella siis muidenkin kuin myyntilukujen perusteella. Raporteista saadaan tietoa muun muassa 
siitä, miten asiakaskontaktit on hoidettu eli vastausajat, toimeksiantojen läpimenoajat ja kontaktien 
määrä yhteen toimeksiantoon liittyen. Toimeksiantojen määrään tai laatuun liittyvien tavoitteiden 
mahdollinen asettaminen voikin jatkossa muodostua yhdeksi virkailijan työtä ohjaavaksi säännöksi.  
 
Yhteenveto. Liikematkavirkailijan tulevaisuuden toimintaa on hahmoteltu seuraavassa kuvassa 
toimintajärjestelmän mallin avulla (kuva 14).  
 
 
KUVA 13. Liikematkavirkailijan työtoiminnan osa-alueet tulevaisuudessa  
 
Päälliköiden liikematkavirkailijoiden työhön ja laajemminkin liikematkustukseen liittyneissä muutos- 
ja kehittämistarpeissa korostui erityisesti tarve lunastaa asiakkaille annetut palvelutasolupaukset. 
Contact center-järjestelmän katsottiin muodostuvan jatkossa tärkeään rooliin yrityksessä ja samalla 
järjestelmän katsottiin muuttavan liikematkavirkailijoiden työtä. Asiakkaiden syvällinen tunteminen 
ja sopivien räätälöityjen ratkaisujen tarjoaminen niin asiakassuhdepäälliköiden kuin virkailijoidenkin 
toimesta näyttävät tärkeiltä tavoitteilta. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttää päälliköiden mielestä 
vuorovaikutuksen lisäämistä liikematkustuksen myyntiprosessissa vaikuttavien eri toimijoiden 
välille.  
SÄÄNNÖT 
YHTEISÖ 
TYÖNJAKO 
TYÖN  
KOHDE ja 
TULOS 
VÄLINEET 
TEKIJÄ 
Contact Center  
Quality control 
Amadeus profiilit ja muut 
asiakastietojärjestelmät 
 
Palvelutasolupausten mukaisesti 
sopimusasiakkaiden matkustuksen 
hoitamista. 
Parhaiden vaihtoehtojen 
tarjoaminen monimutkaisiin 
matkasuunnitelmiin, varausten 
tekeminen ja hinnoittelu, liputus ja 
laskutus. 
 
Tiimiverkoston asiakkuudet. 
Tiimin jäsenet päättävät keskinäisestä 
työnjaosta jonotilanteiden mukaisesti.  
Supervisorit kokonaistilanteen 
tarkkailijoina. 
 
Tiimiverkosto 
Asiakassuhdepäälliköt 
Yhteistyökumppanit 
Asiakkaat 
Asiakkuuksiin syvälliseti 
perehtyneet aktiiviset 
konsultit 
Asiakassopimukset  
Palvelutasolupaukset 
Yhtenäiset toimintatavat 
Palkitsemisjärjestelmä 
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10 Oppimishaasteet kehittämisen lähtökohtana 
 
 
 
Olen tähän mennessä tarkastellut oppimishaasteiden aineksia niistä kolmesta näkökulmasta käsin, 
joita oppimishaasteiden kolmiossa on esitetty. Liikematkavirkailijoiden työn kehittymistä on 
analysoitu 1970-luvulta alkaen tähän päivään ja päätelmät on raportoitu luvussa seitsemän. 
Liikematkavirkailijoiden arkitoiminnassa vaikuttavia ongelmallisia asioita on analysoitu ja niihin 
liittyvät päätelmät on raportoitu luvussa kahdeksan. Kohdeyrityksen liikematkavirkailijoiden työhön 
liittyviä muutos- ja kehitystarpeita analysoitiin päälliköiden näkökulmasta ja niihin liittyvät päätelmät 
on raportoitu luvussa yhdeksän. Jäljellä on vielä oppimishaasteiden kolmion ydin: oppimishaasteet. 
Tässä luvussa pyritään saamaan vastaukset molempiin tutkimustehtäviin eli luoda kuva siitä, mitkä 
ovat liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteiset oppimishaasteet (luvut 10.1 - 10.5) ja 
tarkastella oppimishaasteiden määrittelemiseksi kehitettyä menetelmää (luku 10.6). Toivon, että 
oppimishaasteista kirjoitettuun kuvaukseen suhtaudutaan siten, että sitä ei pidetä vain tutkijan 
objektiivisena kuvauksena toiminnan kehittämisen haasteista vaan samalla kuvauksena toimintaan 
osallistuvien virkailijoiden ja päälliköiden yhteisestä, heitä motivoivasta oppimisen kohteesta. Vain 
yhteistoiminnalla on mahdollista päästä oppimishaasteiden ratkaisujen äärelle.  
 
10.1 Oppimishaasteiden muodostaminen 
 
Monissa tapauksissa oppimishaasteet voidaan ilmaista joidenkin tärkeiden tavoitteiden välisenä 
tavoiteristiriitana. Liikematkamyyntiin liittyen voidaan toiminnan nykytilanteesta löytää sekä 
pyrkimyksiä tukeutua vanhoihin, hyväksi havaittuihin toiminnan malleihin kuten henkilökohtaisiin 
palvelusuhteisiin että pyrkimyksiä siirtyä kohti uudenlaisia toimintamalleja, joissa asiakastarpeiden 
kokonaisvaltainen ratkaiseminen nousee toiminnan keskipisteeseen. Ekspansiivisen oppimisen 
syklissä vaihetta, jossa toiminnassa on havaittavissa samanaikaisesti uusia ja vanhoja käytänteitä, 
kutsutaan uuden toimintamallin etsimiseksi (kuva 14) (Engeström 1995, 1999).  
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KUVA 14. Liikematkavirkailijoiden nykyisen työtoiminnan kehitysvaihe (Ks. Engeström 1995, 
1999) 
 
Olettaisin, että liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteisissä oppimishaasteissa tämä 
toiminnan kehityksen vaihe ja vallitsevat tavoiteristiriidat uusien ja vanhojen käytäntöjen välillä 
korostuvat. Nyt on määriteltävä vielä se tapa, jolla varsinaiset oppimishaasteet saadaan muodostettua. 
Seppänen (2004) pyrki tunnistamaan luomumaanviljelytoiminnassa sellaisia sosiaalisia suhteita, 
joihin liittyi toiminnan kehittämisen tarpeita. Seppänen nimesi oppimishaasteiksi ne tilanteet, jolloin 
sama sosiaalinen suhde sekä mahdollisti että rajoitti toiminnan kehittämistä (Seppänen 2004, 49). 
Tässä tutkimuksessa erilaisia toiminnan tavoitteita ja ristiriitoja on lähestytty dilemman käsitteen 
avulla. Dilemman ymmärretään oppimishaasteiden muodostamisessa laajemmin kuin aiemmin tässä 
tutkimuksessa, jolloin käsitteen avulla tunnistettiin liikematkavirkailijoiden arkityön ongelmia (ks. 
luku kahdeksan). Dilemmalla tarkoitetaan tässä kahta erilaista käytännöllistä ehdotusta. 
Liiketoiminnassa arvon luomisen kannalta keskeisenä voidaan pitää kykyä tunnistaa erilaisia 
dilemmoja, jotka nousevat toistensa kanssa kilpailevista ja ristiriitaisista vaateista. Usein dilemma 
mielletään ongelmaksi, johon on olemassa vain yksi ratkaisu eli kahden vastakkaisen ehdotuksen 
väliltä on valittava joko toinen tai toinen. Voidaan kuitenkin kysyä, muodostuuko toisen ehdotuksen 
huomioimatta jättäminen (joko-tai ajattelun mukaisesti) ennemmin tai myöhemmin haitaksi 
liiketoiminnalle. (Hampden-Turner 1990, 2 - 4.)  
 
Haasteellista onkin pyrkiä ratkaisemaan dilemmat muuten kuin valitsemalla joko-tai päättelyn 
lopputulemana vain yksi ehdotus toiminnan kehittämisen lähtökohdaksi. Dilemmat on mahdollista 
ratkaista myös laadullisesti erilaisella tavalla. Tällöin ratkaisu on tietoinen valinta erilaisten arvojen 
tai asioiden yhteensovittamisesta. Dilemman ratkaisemisessa tavoitteiden väliset konfliktit pyritään 
Toiminnan vakiintuminen 
1990-luvun keskivaiheilla 
Uusien kehittämistarpeiden viriäminen   
(Internet-kehitys, tiimityöskentely, globaalit 
asiakkuudet)  
Uuden toimintamallin etsiminen   
2000-luku 
Kaksoissidostilanne 
Toiminnan häiriöt 
alkavat kasaantua 
Toimintajärjestelmän osien 
väliset ristiriidat kärjistyvät 
Uuden ja vanhan 
toimintatavan ristiriita 
Uuden toimintamallin kokeilu ja 
käyttöönotto   
Ristiriidat oman ja  
ympäröivän toiminnan 
välillä 
Uuden toimintatavan 
yleistyminen ja 
vakiintuminen  
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ylittämään siten, että molemmat tavoitteet mahdollistavat toisen olemassaolon entistäkin paremmin. 
(Hampden-Turner 1990, 2 - 4.) Käytännössä erilaisten ehdotusten tavoitteet saavutetaan vähitellen, 
navigoimalla vaihtoehtojen ja valintojen ristiaallokossa. Vaikka organisaation toiminnassa 
havaittavat dilemmat saattavat vaikuttaa erillisiltä, ovat ne kuitenkin aina osa samaa toiminnan 
kokonaisuutta ja näin ollen riippuvaisia toisistaan. (mts. 57 - 84.) Oppimishaastetta voi verrata 
dilemmaan. Oppimishaasteet sisältävät laadullisesti erilaisten asioiden ja ilmiöiden välisiä jännitteitä, 
joiden tiedostaminen auttaa sekä organisaation kehitysvaiheen tunnistamisessa että suunnitelmallisen 
toiminnan käynnistämistä työkäytäntöjen kehittämiseksi.  
 
Oppimishaasteiden muodostaminen on pääasiallisesti ollut vertailujen tekemistä tutkimusaineistoista 
löytämieni erilaisten ehdotusten välillä. Valitsin analysoinnin lähtökohdaksi aiemmin tehdyt 
havainnot virkailijoiden työssään ongelmallisiksi kokemista asioista, sillä halusin painottaa 
käytännön työtoiminnan lähtökohtaisuutta analyysiprosessissa (ks. Virkkunen ja Kantola 2002, 53). 
Havainnot muodostuivat sekä muodostettujen ongelmakategorioiden otsikoista että yksittäisistä 
ongelmakuvauksista. Tämän vaiheen jälkeen tarkastelin havaintoja ja johtopäätöksiä päälliköiden 
toiminnalle asettamista muutos- ja kehittämistarpeista. Vertasin jatkuvasti löytämiäni havaintoja 
toiminnan kehittymisestä tekemääni analyysitaulukkoon. Kiinnitin erityistä huomiota eri aineistoista 
löytämieni ehdotusten välisiin jännitteisiin ja kehityspotentiaaleihin. Analyysityö oli 
ristiintaulukointia ja erilaisten teemojen yhdistelemistä. Vaikka päättelyketjujen lähtökohtana on aina 
ollut empiria, en nojautunut päätelmien tekemisessä ainoastaan tutkimusaineistoon vaan 
oppimishaasteiden muodostaminen on ollut aineiston jatkuvaa vertailua tutkimusprosessin aikana 
tehtyihin hypoteeseihin ja mallinnuksiin sekä teoreettisen viitekehyksen tarjoamiin keskusteluihin.  
 
Oppimishaasteiden muodostaminen on tapahtunut seuraavasti. 1) Kävin systemaattisesti läpi 
työtoiminnasta löydettyjen ongelmien analyysitaulukon ja päälliköiden toiminnan kehitystarpeisiin 
liittyneen analyysitaulukon. Vertasin niissä esiintyviä kategorioita ja yksittäisiä havaintoja tehtyihin 
muutoshavaintoihin ja poimin sieltä laadullisesti erilaisia ehdotus-havaintoja. 2) Keräsin havainnot 
Excel-taulukkoon. Kokeilin havaintojen luokittelussa ensin taulukko-mallia, jossa sarakkeiden 
otsikot olivat a) toiminnan historiallinen kehitys, b) arkielämän ongelmat, c) päälliköiden ongelmat, 
d) päälliköiden tavoitteet ja e) oma pohdinta. Tämän taulukon rinnalla kokeilin myös toista mallia, 
jossa luokittelin havainnot sekä toimintajärjestelmän mallin osa-alueiden mukaisesti (rivit) että 
teemojen mukaisesti (sarakkeet). Sarakkeiden otsikot olivat a) aikaisempi toiminta, b) nykytoiminta, 
c) ongelmat/virkailijat, d) tuleva toiminta, e) ongelmat/päälliköt, f) nykyisten ristiriitojen ratkominen 
ja g) tavoitetilan määritteleminen. Kokeilin tällaista osa-alueittain jaoteltua mallia siksi, että 
aikaisemmat analyysit oli tehty toimintajärjestelmän mallia apuna käyttäen. Tämä taulukkomalli ei 
kuitenkaan ollut mielestäni kuitenkaan tyydyttävä. Keskittymisessä osa-alueiden tarkastelemiseen 
saattaisi samalla jäädä jotain olennaista osa-alueiden ja erilaisten ilmiöiden välisistä jännitteistä 
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analyysin ulkopuolelle. 3) Kehitin vielä yhden analyysimallin, joka oli edellisten yhdistelmä. Sen 
avulla sain mielestäni näkyviin kaikki edellä luetellut asiat sekä toiminnan ristiriidat että mahdolliset 
näköpiirissä olevat ratkaisut (taulukko 9, huom. kyseiseen haasteeseen ei löytynyt näköpiirissä olevia 
ratkaisuja).  
 
TAULUKKO 9. Ote oppimishaasteiden analyysitaulukosta.  
Toiminnan 
historiallinen 
kehitys  
Toiminta-
järjestelmässä 
tapahtuneet 
muutokset 
Virkailijoiden 
työtoiminnan 
ongelmat / 
innovaatiot 
Päälliköiden 
ongelmat tai 
nykytilakuvaus 
Päälliköiden 
tavoitteet 
Oppimishaaste 
Virkailijoista 
tiimejä 2000-
luvun alussa.  
Kohdetoiminnassa 
oleva ristiriita 
vanhan 
käytännön ”omat 
asiakkaat / 
henkilökohtainen 
palvelu” ja uuden 
mallin ”tiimin 
asiakkaat” välillä.  
Asiakasuskollisuus 
vaikuttaa 
työnjakoon (v-
hav 17, 18, 32); 
Muutokset 
asiakasjaoissa 
sekoittavat 
virkailijoiden 
keskinäistä 
työnjakoa (v-hav 
12)   
P1: Nyt täytyy 
tietysti muistaa 
se, että meillä 
on sekä 
henkilökohtaisia 
kontakteja että 
tiimikontakteja 
ja se on yks 
asia, joka 
varmasti ohjaa 
sitä tietyllä 
tavalla. (p-hav 
10) 
Virtuaalitiimit 
(havainnot p-
hav 46 ja 
56); 
Asiakkaiden 
viestejä 
käsittelevät 
kyseiset 
asiakkuudet 
tuntevat 
tiimit (p-hav 
26,37); 
Asiakas-
sopimusten 
noudattamine
n edellyttää 
asiakkaan ja 
asiakassopim
usten 
syvällistä 
tuntemista 
(p-hav 3,7)   
Millä tavalla 
huomioidaan sekä 
henkilökohtaisten 
että 
tiimikohtaisten 
asiakkuussuhteide
n piirteet asiakas-
palvelussa? 
 
Taulukossa tehdyt havainnot on ryhmitelty seuraavien otsikoiden (sarakkeiden) alle: a) toiminnan 
historiallinen kehitys (mitä tapahtunut), b) toimintajärjestelmässä tapahtuneet muutokset (osa-
alueiden muutokset ja muutosten vaikutukset toisiin osa-alueisiin), c) virkailijoiden työtoiminnan 
ongelmat/innovaatiot, d) päälliköiden ongelmat tai nykytilankuvaus, e) päälliköiden tavoitteet, f) 
oppimishaaste ja g) näköpiirissä olevat ratkaisut (liite 13).  Analyysiprosessin tuloksena on 
muodostettu kuusi liikematkavirkailijoiden työhön liittyvää oppimishaastetta (taulukko 10).  
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TAULUKKO 10. Liikematkavirkailijoiden työhön liittyvät oppimishaasteet ja niiden 
muodostamisessa käytetyt havainnot  
 
Millaisia ovat liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteiset oppimishaasteet? 
 
1. Millainen on matkatoimiston palvelutarjooma tulevaisuudessa? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 19 - 21  
Päälliköiden näkemykset: havainnot 35, 66, 3, 7, 12, 57, 58 
 
2. Miten voidaan huomioida sekä henkilökohtaisten että tiimikohtaisten asiakkuussuhteiden piirteet 
asiakaspalvelussa? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 12 - 18, 27 - 28, 32  
Päälliköiden näkemykset: havainnot 3,7, 10, 16, 26, 37, 46, 56  
 
3. Miten saadaan yhtenäiset toimintatavat koko organisaatioon samalla kuitenkin välttäen vähentämästä eri 
toimipisteiden ja toimijaryhmien vastuuta toimintansa kehittämisessä? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 36 - 39, 46 - 51 
Päälliköiden näkemykset: havainnot 19, 27 - 28, 37, 40, 43, 45, 47, 60 
 
4. Millä tavalla huolehditaan samalla siitä, että jokaisella työntekijällä on työssään tarvittava osaaminen, sekä 
siitä, että organisaatiossa on tarvittavaa osaamista eri toimijaryhmien käytettävissä? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 22 - 26, 29 - 31, 40 - 44, 52 - 55  
Päälliköiden näkemykset: havainnot 25 - 26, 32, 35, 37-39, 41-45, 47-48, 66  
 
5.  Jotta palvelutoiminnassa voidaan huomioida räätälöidyt asiakaskohtaiset sopimukset, millaisten tietojen ja 
käytäntöjen tulisi olla vakioituja ja yksiselitteisiä tai toisaalta joustavia? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 2, 3, 5-8, 11, 33-35  
Päälliköiden näkemykset: havainnot 13-14, 16, 20-21, 27-28, 30, 40, 60, 62-65 
 
6. Miten rakentaa eri toimijoiden välinen verkosto, jossa olennainen tieto saavuttaa tasapuolisesti kaikki 
osapuolet? 
 
Virkailijoiden näkemykset: havainnot 1, 4, 9-10 
Päälliköiden näkemykset: havainnot 11, 28 
 
 
Seuraavissa luvuissa kerrotaan näistä oppimishaasteista tarkemmin (luvut 11.2 - 11.4) ja pohditaan 
kohdeyrityksen toiminnan kehittämisen mahdollisia suuntia (luku 11.5).  
 
10.2 Millainen on matkatoimiston palvelutarjooma tulevaisuudessa? 
 
Ensimmäinen oppimishaaste nousee asiakkaiden palvelutarpeiden ja matkatoimiston tarjoamien 
palveluiden välisestä jännitteestä, joka ilmentyy liikematkavirkailijoiden työssä ongelmallisina 
työtilanteina ja päälliköiden työssä uudenlaisten palvelukonseptien suunnittelemisena. Asiakkaiden 
matkustamiseen liittyvät palvelutarpeet ovat muuttumassa. Virkailijan työtoimintaan muuttuvat 
palvelutarpeet heijastuvat yllättävinä ja kiireisinä tilauspyyntöinä, sillä matkalle lähtemiseen liittyvät 
päätökset tehdään aikaisempaa lyhyemmällä varoitusajalla. Osa matkustajista tekee uusien Internet-
varauskanavien kautta matkavarauksensa itse ilman yhteydenottoa matkatoimistoon tai ottaa yhteyttä 
matkatoimistoon vasta sen jälkeen, kun on itse hakenut ensin matkaan liittyviä tietoja Internetistä. 
Virkailijalla saattaa kulua tällöin paljon aikaa samojen tietojen etsimiseen omista varauskanavistaan. 
Päälliköiden mukaan kohdeyrityksessä on aloitettu omien Internet-varausjärjestelmien kehittäminen, 
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joita voidaan tarjota asiakkaiden käyttöön. Päälliköt arvioivat, että monimutkaisten 
varauskokonaisuuksien tekeminen halutaan kuitenkin edelleen antaa liikematkavirkailijoiden työksi. 
Asiakkaiden palveleminen edellyttää jatkossa syvällistä matka-asiantuntemusta, asiakkaiden 
matkustustarpeiden ja sopimusten tuntemusta. Näihin asioihin liittyvää tietämystä voitaisiin 
päälliköiden mukaan lisätä perehdyttämällä sekä virkailijat että asiakasyrityksen työntekijät 
syvemmin toistensa toimintoihin.  
 
Tämä oppimishaaste liittyy olennaisesti uudenlaisen toimintamallin muotoutumiseen. Uudet 
toimintamallit eivät synny hetkessä. Kyseessä ei ole vain yksittäisten asioiden kehittäminen vaan 
laadullisesti uudenlaisen toiminnan kokonaisuuden rakentaminen. Uuden toimintamallin kehittyessä 
muuttuu myös käsitys työn kohteesta eli siitä mitä työssä tuotetaan ja miksi. (Engeström 1995, 87 - 
92, 1999, 380 - 384.) Liikematkamyynnin kohteen muutoksen voisi kiteyttää siten, että 
matkatoimiston toiminnan tarkoituksena ei ole enää matkalippujen välittäminen asiakkaille vaan 
oikeanlaisten ratkaisujen tarjoaminen asiakkaiden matkustustarpeeseen. Ratkaisujen kirjo voi 
vaihdella. Asiakkaalle voidaan tarjota käyttöön itsevarausjärjestelmiä tai malleja, joissa yhdistyvät 
itsevarauskanavien käyttäminen ja matkatoimiston perinteiset palvelut. Erilaisissa malleissa pyritään 
kuitenkin aina huomioimaan asiakkuuteen liittyvät asiakassopimukset, palvelutasolupaukset ja 
matkustuspolitiikat. Matkatoimiston eli palvelujen tuottajan ja asiakkaan eli palvelujen käyttäjän 
väliset suhteet ovat muuttumassa aikaisempaa vuorovaikutteisemmiksi. Tämä edellyttää 
syvällisempää yhteistyötä ja yhteisten pelisääntöjen uudelleenmuokkaamista.  
 
Uudenlaisia ratkaisupaletteja voidaan luonnehtia tarjooman käsitteen avulla. Tarjooma strategisena 
ajatusmallina seuraa toisaalta (massa)tuotantokeskeistä käsitystä, jossa asiakas hahmotetaan 
yleismarkkinana tai ennalta määritellyn tuotteen vastaanottajana. Toisaalta se seuraa palvelustrategia-
ajattelua, jossa asiakas nähdään liiketoiminnan lähteenä. Kumpikin näistä ajatusmalleista perustuu 
arvoketjun periaatteeseen eli arvon jalostamiseen ja sen lisäämiseen prosessin vaiheissa tuotteen tai 
palvelun edetessä kohti asiakasta ja käyttöä. Tarjooma-ajattelussa asiakkaan rooli on edellisistä 
poikkeava. Asiakas nähdään arvon luomisen kanssatuottajana. Tuotetta ei voida enää erottaa sen 
käyttäjästä vaan sen on vastattava ja kehitettävä käyttäjälle luonteenomaisia toimintoja. Sen on 
innostettava käyttäjää tekemään asioita, joita hän ei ole ennen pystynyt tekemään, koska resurssit 
eivät olleet toisiinsa linkittyneitä. Asiakkaan toiminnalle arvoa tuottavien järjestelmien yhteistyötä 
tulisikin järjestellä uudelleen. Uudelleen järjestelyissä tärkeässä roolissa on tietotekniikka, jonka 
avulla voidaan poistaa perinteisen prosessin rajoituksia (ajalliset, paikalliset, tekijään liittyvät, 
ryhmittymään liittyvät rajoitteet). Tarjooma-ajattelussa on mahdollista nähdä yhtymäkohtia 
massaräätälöinnin tuotannon tapoihin. (Normann 2001, Ahonen 2003 mukaan; Virkkunen ja Kantola 
2002, 36; Victor ja Boynton 1998.) Vaikuttaa siltä, että kohdeyrityksen liikematka-asiakkaat ovat 
muodostumassa arvon luomisen kanssatuottajiksi. Itsevaraustuotteiden käyttäminen muuttaa 
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perinteistä työnjakoa siten, että asiakas hoitaa varaustoiminnan ensin itse ja tämän jälkeen 
matkatoimiston tehtävänä on varausten laadun tarkastaminen ja matkustusraportoinnin tuottaminen 
sekä erilaisten varaus- ja jakelukanavien jatkokehittäminen asiakkaan käyttöön. Asiakkaat 
määrittelevät millaisen palvelukokonaisuuden he kulloinkin haluavat käyttöönsä ja palveluille 
laaditaan yhdessä matkatoimiston kanssa laatutavoitteet ja pelisäännöt.  
 
10.3 Haasteena yksilöt tiimeissä, tiimit verkostoissa 
 
Kolme oppimishaastetta kuvaa yksilötyöstä yhteisöllisempään toimintaan siirtymisen jännitteitä. 
Liikematkavirkailijan työskenteleminen on pitkään ollut henkilökohtaisiin asiakassuhteisiin 
perustuvaa. Samoin kohdeorganisaation kulttuurissa näytetään suosivan henkilökohtaista osaamista 
ja palvelua. Toiminnan tavoitetilat edellyttävät kuitenkin aikaisempaa yhteisöllisemmän 
toimintakulttuurin omaksumista.  
 
Miten voidaan huomioida sekä henkilökohtaisten että tiimikohtaisten asiakkuussuhteiden 
piirteet asiakaspalvelussa? Tämä oppimishaaste kuvaa kohdeorganisaatiossa vallitsevan kahden 
erilaisen palvelumallin välistä jännitettä. Liikematkavirkailijoilla on hoidettavinaan sekä 
henkilökohtaisia asiakkuuksia että tiimikohtaisia asiakkuuksia. Osa asiakkaista näyttää arvostavan 
henkilökohtaista palvelusuhdetta yhden virkailijan kanssa ja haluaa asioida tietyn saman henkilön 
kanssa riippumatta siitä, missä toimipisteessä tämä työskentelee. Henkilöitynyttä palvelukulttuuria 
ylläpitävät asiakkaiden ohella myös virkailijat, esimiehet ja asiakassuhdepäälliköt. Päälliköiden 
mielestä syvällisen asiakastuntemuksen tulee kuitenkin jatkossa muodostua tiimeille eikä yksittäisille 
henkilöille. Pitkäaikaiseen asiakasuskollisuuteen perustuvat henkilöityneet asiakassuhteet ovat näin 
ristiriidassa tiimin yhteisten asiakkuuksien palvelemisen mallin kanssa. Tiimit ehdi perehtyä kaikkiin 
niihin uusiin asiakkuuksiin, joita niiden hoidettavaksi tulee joko esimiesten tekemien työnjaon 
muutosten yhteydessä tai henkilöityneiden asiakassuhteiden kautta. Päälliköiden mukaan myös 
jatkossa kohdeyrityksessä tullaan tekemään työtä tiimeissä ja contact center-järjestelmä tulee 
ohjaamaan asiakkaiden kontaktit aina sellaisten tiimien käsiteltäväksi, joissa on kyseisen asiakkaan 
matkavaraukset osataan hoitaa.  
 
Tutkimusaineistosta ei ilmene syytä siihen, miksi virkailijoista on muodostettu tiimejä ja millaisia 
tavoitteita tiimityöskentelylle on tuolloin asetettu. Tiimissä työskenteleminen voi parhaimmillaan olla 
monipuolisempaa kuin yksin työskenteleminen. Tiimissä toimiminen edellyttää yhteisten toiminnan 
sääntöjen muodostamista ja noudattamista sekä tavoitteiden asettamista yhteiselle työskentelylle. 
(Senge 1990; Sarala ja Sarala 1996; Robbins 2003.) Liikematkavirkailijoiden tiimityöskentelyn 
mahdollistavat puitteet vaikuttavat puutteellisilta. Tiimin kokoonpanon vaihdokset vähentävät tiimin 
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mahdollisuuksia yhteisten toimintatapojen luomiselle. Asiakkaiden ja virkailijoiden nojautuminen 
henkilökohtaiseen palvelukulttuuriin vähentää tarvetta jakaa asiakkuuksiin liittyvää osaamista tiimin 
jäsenten kesken. Siirtyminen henkilökohtaisista asiakassuhteista tiimikohtaisiin asiakassuhteisiin 
näyttäisikin vaativan tiimityöskentelyn tavoitteiden ja edellytysten purkamista. Tämän 
oppimishaasteen ytimessä on kysymys siitä, millä tavalla voidaan sovittaa yhteen tiimityöskentely ja 
henkilökohtaisia palvelusuhteita haluavien asiakkaiden palveleminen. Tässä yhteydessä olisi hyvä 
pohtia, millaisista asioista henkilökohtaisuus asiakassuhteessa syntyy, millaista hiljaista tietoa 
virkailijoilla asiakkaistaan on ja miten tämä tieto saataisiin tiimin kaikkien jäsenien tietoon. 
Uudenlaisessa toimintamallissa voivat parhaimmillaan yhdistyä henkilökohtaisen palvelemisen ja 
tiimityöskentelyn edut.  
 
Lisämausteen tähän oppimishaasteeseen tuo tavoite perustaa kohdeyritykseen virtuaalitiimejä. 
Virtuaalitiimit eroavat tiimeistä, joissa työntekijät työskentelevät fyysisesti samassa paikassa. 
Virtuaalitiimin etuna on erityisesti toimiminen ilman aika- ja paikkasidonnaisuutta. Virtuaalitiimin 
haasteena on se, että toimintaan liittyvät päätökset joudutaan usein tekemään ainoastaan 
järjestelmistä löydettävien tietojen perusteella. Virtuaalitiimien jäsenillä ei ole myöskään 
mahdollisuutta tulkita vuorovaikutustilanteissa muiden tiimin jäsenten nonverbaalista viestintää 
(äänen painot ja voimakkuus, silmän liikkeet, kasvojen ilmeet, käden ja kehon liikkeet) vaan he 
joutuvat toimimaan kuullun ja tekstin ymmärtämisen pohjalta. Virtuaalitiimillä on käytössään 
rajoitteellinen sosiaalinen konteksti, jolloin erityisesti tiimit, joiden jäsenet eivät tapaa toisiaan usein, 
saattavat olla hyvin tehtäväorientoituneita ja vaihtaa vain vähän sosiaalista tietoa. (Robbins 2003, 
262.) Virtuaalitiimien käytettävissä on oltava ajasta ja paikasta riippumatta pääsy työssä tarvittavien 
tietojen lähteille ja käytössä on oltava virtuaalisen toimimisen mahdollistavaa teknologiaa. 
Virtuaalitiimeissä osaamisen jakamiseen tulee organisaation taholta kiinnittää erityisesti huomiota. 
Tiimin jäsenten keskinäisen luottamuksen rakentamisen tulisi olla tietoista toimintaa ja asiakkuuksiin 
liittyvän osaamisen jakamisen tietoista ja säännöllistä toimintaa.   
  
Miten saadaan yhtenäiset toimintatavat koko organisaatioon samalla kuitenkin välttäen 
vähentämästä eri toimipisteiden ja toimijaryhmien vastuuta toimintansa kehittämisestä? Tämä 
oppimishaaste liittyy jännitteeseen, joka vallitsee yksilön vastuun ja yhteisen vastuun välillä. 
Liikematkavirkailijoiden yhteiset työvälineet ovat lisääntyneet ja niiden käyttämiseen liittyviä 
yhteisiä toimintatapoja on muodostettu. Vastuu järjestelmiin tallennettavista tiedoista on tämän 
myötä muuttunut yksityisestä yhteiseksi eli kaikki järjestelmien käyttäjät kantavat vastuuta tietojen 
oikeellisuudesta. Osa virkailijoista on omaksunut yhteisten toimintatapojen noudattamisen ja 
oletettavasti ymmärtää yhteisen vastuun merkityksen. Toimintatapojen noudattamisessa esiintyy 
kuitenkin sekä virkailijoiden että päälliköiden mukaan edelleen eroja. Yhtenäisten toimintatapojen 
merkitys korostuu tilanteissa, joissa toisen virkailijan tallentamat puutteelliset tiedot 
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matkavarauksista hankaloittaa asiakaspalvelutilannetta ja saattaa näin toisen virkailijan vaikeaan 
tilanteeseen. Päälliköiden mukaan asiakkaille annetut palvelutasolupaukset ohjaavat jatkossa tiimien 
toimintaa yhtenäisten toimintatapojen lisäksi ja määrittävät tarkasti virkailijoiden työtä.  
 
Tämä yksilövastuun ja yhteisen vastuun välinen jännite liittyy oppimishaasteeseen henkilökohtaisista 
ja tiimikohtaisista asiakaspalvelumalleista. Henkilöityneessä asiakaspalvelussa vastuu asiakkaista ja 
matkustukseen liittyvistä tiedoista on yksittäisillä henkilöillä. Virkailija voi työskennellä pitkälti 
käsityömäisellä tavalla käyttäen apuna hänelle kertynyttä hiljaista tietoa. Tietojen kirjaaminen 
yhtenäisten ohjeiden mukaisesti ei ole tällöin näyttäydy virkailijalle tärkeänä toimintana. 
Asiakkuuksien hoitaminen tiimeissä ja toimipisteestä riippumattomasti (virtuaalitiimit) edellyttää 
kuitenkin asiakas- ja varaustietojen löytymistä sovituilla tavoilla kirjattuna yhteisistä järjestelmistä. 
Yksittäisten henkilöiden erilaiset tavat toimia tällaisessa toiminnassa muodostuvat helposti muiden 
työskentelyn esteeksi.  
 
Mikäli kohdeyrityksessä halutaan siirtyä henkilöityneistä asiakassuhteista kohti tiimityöskentelyä, 
tulisi yhteisen vastuunkannon edellytyksiä miettiä. Prosessien jatkuvaan parantamiseen tähtäävissä 
organisaatioissa työtoimintaan kuuluvat olennaisena osana tarkoin määritellyt työmenetelmät. 
Olennainen ero massatuotannon aikaan on se, että työntekijät osallistuvat näiden standardien 
kehittämiseen. Työntekijät on koottu tekemään töitä tiimeissä, ja tiimille on annettu erityisesti työn 
suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvää vastuuta. (Victor ja Boynton 1998, 73 - 75; Virkkunen ja 
Kantola 2002, 32 - 35; Fujimoto 1999.) Päälliköt totesivat uuden contact center-järjestelmän 
mahdollistavan myös virtuaalitiimien muodostamisen. Päälliköt odottavat tiimin jäsenten toimivan 
itseohjautuvasti ja tarkkailevan jatkuvasti oman tiiminsä toimintaa. Omat työt tulisi osata suhteuttaa 
tiimin kokonaistyötilanteeseen siten, että asiakaspalveluun ei muodostu ruuhkia. Itseohjautuvuuden 
toive tai vaade tuo mukanaan kysymyksen siitä, missä määrin tiimeille annetaan vastuuta oman 
toimintansa muokkaamisesta. Millaisin ehdoin tiimit valtuutetaan huolehtimaan arkityöstään 
yhtenäisten toimintatapojen mukaisesti ja kehittämään toimintaa? Käytännössä tiimit kohtaavat 
varmasti tilanteita, joihin yhtenäiset, organisaation taholta asetetut toimintatavat eivät päde vaan tiimi 
joutuu kehittämään itse tilanteeseen sopivan uuden ratkaisun. Tiimille olisi hyvä olla määriteltynä 
tarpeeksi vastuuta ja valtuudet kehittää itseohjautuvasti ratkaisuja ongelmallisiin tilanteisiin.  
 
Vastuun siirtäminen enemmän paikalliselle tasolle saattaa näyttäytyä hierarkkisessa organisaatiossa 
uhkana. Tiimeille ei välttämättä anneta aidosti lisää vastuuta. Paikallisen päätöstenteon lisäämisellä 
en tarkoita sitä, että organisaation keskusjohdon tai ”pääkonttorin” vastuu paikallisista toimijoista 
vähenee. Pikemminkin paikalliset toimijat muuttuvat enemmän proaktiivisiksi toimijoiksi 
keskusjohdon roolin muuttuessa reagoivaksi (Hampden-Turner 1990, 64). Proaktiivisuus voi 
parhaimmillaan tarkoittaa sitä, että etulinjassa olevat toimijat on valtuutettu toimimaan aloitteellisesti 
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ja oppimaan suoraan asiakastilanteista saamastaan palautteesta. Keskusjohdon reagoiminen on 
pitkälti toimimista valmentajana ja paikallisten toimijoiden oma-aloitteisuuden mahdollistajana. 
Keskusjohto asettaa edelleen toiminnan tavoitteet ja mittarit ja arvioi niiden mukaisesti paikallista 
toimintaa. Keskusjohto kerää tietoja niistä strategisista päätöksistä, joita eri puolilla organisaatiota on 
tehty ja luo niiden pohjalta yhteisen vision ja metastrategian organisaation käyttöön. Haasteena on 
samanaikaisesti delegoida täysi vastuu ja arvovalta paikalliselle toimijalle, mutta silti säilyttää täysi 
vastuu ja arvovalta itsellään (keskusjohto). Nämä vastuut ovat kuitenkin erilaisia. Paikallisella 
toimijalla on vastuu asiakkuuksien palvelusta paremmin kuin kilpailijat sen tekisivät. Organisaation 
keskusjohdolla on vastuu toisaalta luottaa etulinjan toimijoiden suoriutumiseen tästä työstä ja 
toisaalta arvioida paikallisia toimijoita valmentaen heitä samalla kehittämään jatkuvasti toimintaansa. 
Esimerkiksi vakuutusyhtiössä myynnin etulinjassa tulee olla tarpeeksi osaamista arvioida, millaisia 
ratkaisuja kulloinkin asiakkaan tarpeisiin voidaan rakentaa ja miten tämä ratkaisu voidaan rakentaa 
organisaatiossa olevista erilaisista asiantuntemuksista. Etulinjan toimijoilla ei voi olla vastuuta ellei 
heidän arviointikykyynsä luoteta samalla. Uskallus toimia itseohjautuvasti syntyy molemminpuolisen 
luottamuksen kautta. (Hampden-Turner 1990, 63 - 65; Nonaka ja Takeuchi 1995.) 
 
Millä tavalla huolehditaan samalla siitä, että jokaisella työntekijällä on työssään tarvittava 
osaaminen, sekä siitä, että organisaatiossa on tarvittavaa osaamista eri toimijoiden  
käytettävissä? Tämä oppimishaaste liittyy henkilökohtaisen osaamisen ja organisaation osaamisen 
väliseen jännitteeseen. Liikematkavirkailijoiden työtehtävät ovat vähitellen muuttuneet ja niihin 
kuuluu nyt tarjousten ja varausten tekeminen, hinnoitteleminen, lipunkirjoitus ja raportointitietojen 
tallentaminen. Virkailijat huolehtivat myös kuljetusyhtiöiden matkalipputilitysten tekemisestä. 
Asiakaspalvelutyön lisäksi työpäivien aikana tehdään etäopiskelutehtäviä. Yhteisten työvälineiden 
lisääntyminen, niiden käyttötapojen muuttuminen ja erilaisten ohjeistusten lisääntyminen näkyvät 
virkailijoiden työssä osaamattomuutena. Virkailijat kokivat, etteivät osaa käyttää työvälineitään 
tehokkaasti vaan tekevät töitä vanhoilla, monimutkaisilla tavoilla. Kirjallisesti tuleviin ohjeistuksiin 
ei joko ehditä tai ymmärretä paneutua. Työssä tarvittavan osaamisen puutteet näyttäytyvät myös 
työnjaon ja tekijöiden välisessä ristiriidassa. Toisaalta virkailijat kokivat, että heillä itsellään ei ollut 
tarvittavan hyvää osaamista tiettyjen tuotteiden varaamiseen. Toisaalta organisaatiossa olevien 
tukitoimien osaaminen ja niiden vastuulle määritetyt tehtävät koettiin riittämättömäksi. Vaikuttaisi 
siltä, että virkailijoille ei ole annettu tarpeeksi aikaa työn kannalta olennaisen osaamisen 
kehittämiseen. Ilmeisesti aikapulaan vaikuttaa osaltaan töiden epätasainen jakaantuminen 
organisaatiossa. Päälliköiden mukaan henkilökunnan oikeanlainen resursointi toimipisteiden kesken 
on haasteellista. Näköpiirissä olevia ratkaisuja tähän oppimishaasteeseen liittyen löytyi muutamia. 
Virkailijat ehdottivat, että paremmin osaavat kollegat voisivat toimia työpaikalla toisten opastajina 
oman työnsä ohella. Päälliköt näkivät contact center-järjestelmän mahdollistavan asiakaskontaktien 
määrän seuraamisen reaaliajassa ja auttavan näin henkilöstösuunnitelmien tekemisessä. Järjestelmän 
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nähtiin auttavan myös siinä, että töitä voidaan jatkossa kohdentaa osaamisen mukaisesti. Asiakkaiden 
kontaktit voidaan ohjata suoraan sellaisten tiimien käsiteltäväksi, joissa on kyseistä asiakkuutta 
koskevaa osaamista. Järjestelmään on mahdollista määritellä myös erilaisia taitotasoja kuten 
kielitasoja.  
 
Tämä oppimishaaste liittyy osin henkilökohtaisen ja tiimikohtaisen palvelukulttuurien väliseen 
jännitteeseen. Kuten aiemmin todettiin on käsityömäisessä toiminnassa tarve jakaa asiakkuuksiin 
liittyvää osaamista muille pieni ja ammattiin liittyvä osaaminen ja sen kehittäminen nähdään jokaisen 
henkilökohtaisena asiana. Siirtyminen tiimityöskentelyyn nostaa tarkastelun kohteeksi tiimin 
osaamisen. Tällainen näkökulman vaihdos haastaa kysymään, kuinka laaja osaaminen virkailijoilla 
tulee tällöin olla vai voidaanko osaamista jakaa tiimin jäsenten kesken jollain uudella tavalla. Mikäli 
katsotaan, että tiimin jäsenillä voi olla erilaisia osaamisia ja jokaisella on velvollisuus oman 
osaamisensa jakamisesta tiimin jäsenten kesken, voidaan puhua tiimioppimisesta ja tiimiosaamisesta. 
Tiimin jäsenten osaamiset yhdessä muodostavat osaamisen keskipisteen. Tiimityöskentelyn 
rakentaminen on haastavaa. Tiimissä toimiminen merkitsee uudenlaisten toiminnan tapojen ja 
ajattelumallien omaksumista ja kehittämistä yhteistyössä. Asioiden tekeminen yhdessä edellyttää 
useiden toimijoiden työn ja mielipiteiden huomioimista ja oman toiminnan suhteuttamista niihin. 
Tiimin kehittyminen työryhmästä aidoksi tiimiksi on hidas prosessi, jossa erilaiset ryhmädynamiikan 
lait tuovat työskentelyn sujuvuuteen omat haasteensa. (Katzenbach ja Smith 1994; Sarala ja Sarala 
1996; Engeström 1995; Ruohotie ja Honka 1999; Napier ja Gershenfeld 1999.) Uuden tiimin 
rakentumiselle tulee antaa aikaa, jotta tiimin jäsenet tutustuvat toisiinsa henkilöinä ja oppivat 
luottamaan toisiinsa. Tiimin kouluttautuminen on jatkuvaa toimintaa, jota tapahtuu työn ohella. 
Tiimin jäsenet oppivat vähitellen tuntemaan toistensa osaamiset ja niissä olevat rajoitukset. Samalla 
jokaisesta tiimille annetusta tehtävästä opitaan yhdessä. (Ks. Napier ja Gershefeld, 1999, 494 - 495.)   
 
Prosessien parantamiseen pyrkivissä organisaatioissa tiimien vastuulla on sekä arkitoiminnan 
pyörittäminen että erilaisten työtä ohjaavien standardien kehittäminen. Työntekijät nähdään sekä 
tekijöinä että ajattelijoina. (Victor ja Boynton 1998; Virkkunen ja Kantola 2002; Virkkunen 2002; 
Nonaka ja Takeuchi 1995.) Työssä tarvitaan tällöin erilaisia osaamisia. Toisaalta tarvitaan käytännön 
toiminnallista osaamista, know how-osaamista, jonka avulla työtehtävät hoidetaan. Tällöin 
oppiminen on usein virheistä oppimista. Opitaan ymmärtämään mikä toimii ja mikä ei toimi, ja 
oppimisen kohteena on virhetilanteen mahdollisimman nopea korjaaminen takaisin normaalitilaan. 
Toisaalta tarvitaan käsitteellistä osaamista, know why-osaamista, jolloin oppimisen kohteena on 
toiminnan syy-seuraussuhteiden ymmärtäminen, tiimin työn merkityksen ymmärtäminen 
organisaatiossa ja tiimin suhteet muihin organisaation toimijoihin. Ongelmallisia tilanteita ei 
ainoastaan ratkaista vaan perusoletuksia ja normeja pyritään samalla kyseenalaistamaan ja 
tarvittaessa muuttamaan. Työntekijöille kehittyy valmiudet oppia uusia asioita nykyisestä ammatista 
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tai muista työtehtävistä. Näiden molempien osaamisten tiedostamisella ja kehittämisellä voidaan 
nähdä olevan yhteyksiä myös laadun paranemiseen organisaatiossa (Lapre, Mukherjee ja Van 
Wassenhove 2000; Otala 1992.)  
 
Liikematkavirkailijoiden puutteellinen osaaminen esimerkiksi järjestelmien käyttämisessä viittaa 
siihen, että heillä on puutteita know how-osaamisessa. Toisaalta taas erilaisten yhteisten ohjeiden 
noudattamatta jättäminen viittaa know why-osaamisen puuttumiseen. Käyttöönotettava contact 
center-järjestelmä voi avata uusia mahdollisuuksia osaamisen kehittämiselle. Töiden tasaisempi 
jakaantuminen kohdeyrityksessä ja asiakaskontaktien ohjaantuminen oikeille asiantuntijatiimeille voi 
parhaassa tapauksessa vapauttaa aikaa työssä oppimiselle ja työkäytäntöjen kehittämiselle tiimissä. 
Resurssien uudelleenorganisoimisen yhteydessä olisi hyödyllistä pohtia myös sitä, miten parhaiten 
voidaan hyödyntää organisaatioon rakentuvan tiimiverkoston osaamista. Uusien joustavien 
teknologioiden myötä tarvittavan osaamisen ei välttämättä tarvitse olla aina esimerkiksi 
pääkonttorisidonnaista tai organisaatiosidonnaista vaan osaamista voi olla organisaation eri puolilla 
tai yhteistyökumppaneilla.  
 
10.4 Haasteena joustava vakioitu toiminta 
 
Kaksi oppimishaastetta kuvaa asiakassopimusten mukaisen toiminnan haasteita. Ne liittyvät 
jännitteeseen, joka vallitsee vakioitujen toimintatapojen ja toiminnan joustavuuden lisäämisen välillä. 
Palveluiden räätälöitävyyden lisääminen ja usean toimijan välisen yhteistyön onnistuminen näyttävät 
samanaikaisesti edellyttävän tarkoin määriteltyjä, vakioituja toimintatapoja. 
 
Jotta palvelutoiminnassa voidaan huomioida räätälöidyt asiakaskohtaiset sopimukset, 
millaisten tietojen ja käytäntöjen tulisi olla vakioituja ja yksiselitteisiä tai toisaalta  
joustavia? Kohdeyrityksessä asiakassopimuksia on 2000-luvulta alkaen pyritty räätälöimään 
asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin sopiviksi. Sopimukset ovat muuttuneet aikaisempaa 
monimutkaisemmiksi ja niihin liittyy palvelutasolupauksia. Virkailija ei voi enää itse päätellä 
sopimuksen laatua tai sisältöjä esimerkiksi asiakkaan koon perusteella. Sekä virkailijoiden että 
päälliköiden mielestä sovituista asioista tietäminen on toiminnan kannalta ensisijaisen tärkeää. 
Virkailijat ovat kuitenkin usein epävarmoja siitä, mitä asiakassuhdepäälliköt ovat sopineet 
asiakkaiden kanssa palveluihin liittyen. Päälliköiden näkökulmasta virkailijoiden pitäminen ajan 
tasalla kaikista asiakkaan kanssa sovituista asioista onkin haasteellista. Sopimuksiin liittyvistä 
toimintaa ohjaavista säännöistä tiedottaminen koettiin vaikeaksi, sillä asiakassopimukset ovat 
luottamuksellisia ja niitä ei voida päälliköiden mielestä säilyttää toimistoissa. Päälliköt kokivat myös, 
että yhdessä virkailijoiden kanssa läpi käydyt sopimustiedot unohtuvat liian nopeasti. Asiakkuuksiin 
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liittyviä tietoja on koottu Intranetin asiakastieto-sivustoille, mutta virkailijoiden mukaan tiedot ovat 
usein puutteellisia tai vanhentuneita. Myös päälliköt totesivat nykyisten asiakastietojen 
säilyttämiseen tarkoitettujen ratkaisujen olevan puutteellisia. Asiakassopimuksiin liittyvien tietojen 
saamista on hankaloittanut päällikkötasolla tehty työnjako 2000-luvun alussa, jolloin muodostettiin 
palvelutoiminnasta vastaavien ryhmä ja asiakassuhteista vastaavien ryhmä. Näiden muutosten jälkeen 
päälliköiden vastuualueet ovat olleet virkailijoille epäselviä ja epätietoisuus hidastaa välillä 
ongelmallisten asiakaspalvelutilanteiden ratkaisemista. Työnjaon uudistaminen saattaa osaltaan 
selittää myös sitä, että asiakastietopankin tietojen päivittämisen vastuut ovat epäselviä. Päälliköille 
voi olla myös epäselvää, millaisista asioista virkailijat tarvitsevat tietoa. Vaikuttaa siltä, että 
asiakassuhdepäälliköt ja virkailijat eivät ole kaikissa tapauksissa tietoisia työtehtäviensä keskinäisistä 
riippuvuuksista.  
 
Esittävän tiedon ja selkeiden työnjakojen merkitys toiminnassa näyttää korostuvan silloin, kun 
asiakkaille tarjotaan räätälöityjä ratkaisuja tai sopimuksia. Victor ja Boynton (1998) toteavat, että 
mikäli organisaatio haluaa siirtyä tuotannossaan kohti massaräätälöintiä, edellyttää se huomion 
kiinnittämistä erityisesti organisaation prosesseihin ja laadun parantamiseen. Massaräätälöinnillä 
tarkoitetaan sellaista tuotannon tapaa, jossa samanaikaisesti huomioidaan asiakkaiden yksilölliset 
tarpeet tuotteiden tai palvelujen tuotannossa ja säilytetään samalla massatuotannon mittakaavaedut. 
Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että yrityksen eri osaamiset organisoidaan täysin uudella tavalla 
prosessien, ihmisten ja teknologioiden ympärille. Tämä työ vaatii henkilöstö- ja 
teknologiavoimavarojen ja prosessien hajottamista ensin omiksi osasikseen, ja tämän jälkeen niiden 
yhdistelemistä uusilla, luovilla tavoilla. Tuotteiden ja palveluiden osalta tämä tarkoittaa, että 
määritellään tarkoin ne eri vaihtoehdot, joita asiakkaille halutaan tarjota. Määritykset tehdään 
huomioiden kaikki prosessin vaiheet. Erityisesti standardisoidut toimintatavat mahdollistavat 
tarpeeksi tarkan määrittelytyön tekemimsen. Prosessiosaamisen kehittymisen ohessa syntynyt 
arkkitehtoninen osaaminen mahdollistaa massaräätälöinnin edellyttämien uudenlaisten 
tuotantotapojen luomisen. (Victor ja Boynton 1998, 91 - 100.) Räätälöityjen asiakassopimusten 
mukaisen palvelun tuottaminen näyttäisi siis edellyttävän sekä ydinprosessien syvällistä tuntemusta 
että yhtenäisiä toimintatapoja. Toiminnan tasalaatuisuus on kaikkien samoissa prosesseissa 
vaikuttavien toimijoiden vastuulla, joten tiettyjen toiminnan standardien tulisi koskea tiimien 
päivittäistä työskentelyä, asiakassuhdepäälliköiden toimintaa sekä virkailijoiden ja 
asiakassuhdepäälliköiden yhteisiä työtehtäviä.  
 
Miten rakentaa eri toimijoiden välinen verkosto, jossa olennainen tieto saavuttaa  
tasapuolisesti kaikki osapuolet? Viimeinen oppimishaaste liittyy kahdenkeskisten suhteiden ja 
useampien toimijoiden välisten verkostojen väliseen jännitteeseen. Matkatoimiston ja asiakkaan 
välisten sopimusten lisäksi asiakkaat tekevät ostosopimuksia suoraan palveluntuottajien kanssa. 
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Näiden sopimusten mukaisten varausten tekeminen on liikematkavirkailijoiden työtä. Nämä usean eri 
toimijan väliset suhteet ja solmimat sopimukset näyttäytyvät virkailijan arjessa kuitenkin 
ongelmallisina. Erityisesti tiedonkulussa on ongelmia. Virkailijoilla saattaa olla puutteellisia tietoja 
asiakkaan sopimushinnoista. Matkojen tilaajillakaan ei aina ole tietoa oman yrityksensä 
sopimuksista. Näitä tiedonkulun katkoksia on ollut jo pitkään, mutta ongelmat näyttävät korostuvat 
nyt aikaisempaa enemmän, kun yhteisten sääntöjen noudattaminen on noussut voimakkaasti 
toimintaa ohjaavaksi tekijäksi.  
 
Organisaatioiden haasteena on oman tuotantonsa ja prosessiensa kehittämisen ohella pyrkiä 
samanaikaisesti kehittämään tuotantoprosessien yhteistyöverkostoja. Massatuotantoa tekevissä 
organisaatioissa katsotaan usein, että alihankintaverkostoa käytetään tiettyjen osien ja komponenttien 
hankkimiseen mahdollisen edullisesti. Prosessien parantamiseen tähtäävissä organisaatioissa 
yhteistyökumppanien odotetaan tuovan yhteistyöhön tuotantopanoksen ohella myös asiantuntija- ja 
kehittämispanoksensa. Jälkimmäisessä tilanteessa osaamisen ja toiminnan johtaminen kohtaa 
uudenlaisen jatkuvan jännitteen kehittämisyhteistyön edellyttämän tiedon jakamisen ja kilpailun 
edellyttämän salaamisen välille. (Virkkunen 2002, 31.) Kohdeyrityksen päälliköt viittasivat tähän 
samaan jännitteeseen kun haluttiin tavoitella samanaikaisesti asiakasyrityksen ja palveluntuottajien 
välisissä suhteissa sekä avoimuutta (usean toimijan väliset suhteet) että luottamuksellisuutta (kahden 
toimijan väliset suhteet). Tavoiteltavassa palvelutasolupausten mukaisessa toiminnassa tiedonkulun 
tulisi olla mahdollisimman aukotonta eri toimijoiden välillä. Sopimusten rikkominen saattaa merkitä 
sanktioita jollekin osapuolelle. Tiedonkulun puutteellisuus ja siitä aiheutuvat ongelmat on osin 
tiedostettu kohdeyrityksessä, sillä päälliköt ja palveluntuottajien edustajat ovat järjestäneet yhteisiä 
tapaamisia, joissa yhteisistä toimintatavoista on keskusteltu.  
 
10.5 Liikematkatoimiston toiminnan kehittämisen suuntia 
 
Muodostetut oletukset oppimishaasteista kuvaavat tilannetta, jossa kohdeyrityksessä ollaan etsimässä 
uudenlaista toimintamallia. Jatkossa liikematkatoimiston palvelutarjooma näyttäisi muodostuvan 
aikaisempaa monipuolisemmaksi, ja uudet varausteknologiat muuttavat perinteistä työnjakoa 
asiakkaan ja matkatoimiston välillä (oppimishaaste 1). Uudenlaiseen toimintamalliin siirtyminen 
näyttäisi edellyttävän kahden ominaisuuden lisäämistä kohdeyrityksessä: yhteisöllisyyden ja 
joustavuuden lisäämistä. Lisääntyvän yhteisöllisyyden ulottuvuus näyttäytyi niissä 
oppimishaasteissa, joissa käsiteltiin organisaation tiimejä ja niiden välisiä verkostoja 
(oppimishaasteet 2 - 4). Lisääntyvän joustavuuden ulottuvuus näyttäytyi niissä oppimishaasteissa, 
joissa käsiteltiin asiakassopimusten mukaisen toiminnan haasteita (oppimishaasteet 5 - 6). 
Liikematkavirkailijoiden ja muiden toimintaan osallistuvien yhteisiä oppimishaasteita voidaan 
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tarkastella kuvan avulla, jossa yhteisöllisyyden ja joustavuuden akselit kuvaavat toiminnan 
kehittämisen mahdollisia suuntia (kuva 15). 
 
 
KUVA 15. Oppimishaasteiden ulottuvuudet 
 
Toiminnan kehittämisen mahdollisia suuntia on haluttu kuvata viivalla, joka liikkuu yhteisöllisyyden 
ja joustavuuden välillä aaltomaisesti. Viiva kuvastaa sitä, että oppimishaasteiden ratkaisemiseksi on 
tehty valinta erilaisten asioiden yhteensovittamisesta erotuksena joko-tai ajattelusta. Erilaisten 
kehittämisen vaihtoehtojen ja ulkoapäin tulevien vaateiden välillä joudutaan liikkumaan edestakaisin, 
valintoja tehden ja vaihtoehtoja yhteen sovittamalla. Erityisesti uuteen toimintatapaan siirryttäessä 
erilaisten tavoitteiden väliset ristiriidat kärjistyvät, kun valittavana on monta suuntaa, joihin voitaisiin 
edetä. Kuinka paljon erilaisten vaihtoehtojen yhteensovittamiselle annetaan organisaatiossa 
käytännössä tilaa, riippuu yrityksen strategian luomisen tavasta. Strategian tekemisen taustalla on 
organisaation halu suunnitella toimintaa ja huomioida samalla tulevaisuuden haasteet. Strategian eli 
toimintasuunnitelman tekemisen katsotaan usein olevan yrityksen johdon tehtävä. Asetettuihin 
tavoitteisiin (visio) päästään strategian mukaisesti kun strategisen johtaminen on yksisuuntaista 
ylhäältä päin alas suuntautuvaa suunnitelman täytäntöönpanoa. Strategian luominen voidaan nähdä 
myös kontrolloituna, tietoisena ja formalisoituna prosessina, johon kuuluu tarkkojen mallien ja 
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ohjeistusten sekä jatkuvien tarkistusten ja arviointien tekeminen. Vastuu prosessista voi tällöin olla 
yhdellä johtajalla ja toteuttamisvastuu erityisillä suunnittelijoilla. (Mintzberg 1994.)  
 
Yhteisöllisyyden ja joustavuuden lisääntyminen näyttää korostavan tiimien ja esimiesten roolia 
toimintaprosessien tarkkailijoina ja kehittäjinä ja tällöin organisaation strategiset tavoitteet siirtyvät 
lähemmäs työntekijöitä. Nonakan ja Takeuchin (1995) keskeltä-ylös-alas (middle-up-down) 
johtamismallissa avainasemassa ovat keskijohdon edustajat. He toimivat siltana työntekijöiden ja 
johdon visioiden ja strategioiden välissä muodostaen alaisilleen sellaisia käsitteellisiä kehyksiä, 
joiden sisällä johdon tavoitteet konkretisoidaan ja niistä keskustellaan avoimesti. Työntekijöiden 
oppimisella ja kehittämillä innovaatioilla nähdään strateginen merkitys, ja siksi niiden saattaminen 
johdon tietoon on tärkeää. Keskijohto toimii näin ruohonjuuritason ja johdon välissä ollen jatkuvassa 
yhteydessä molempiin suuntiin. (Nonaka ja Takeuchi 1995.) Kun yrityksessä huomioidaan 
organisaation eri puolilta tulevia impulsseja toiminnan käytännöistä, voidaan yrityksen strategian 
katsoa muodostuvan aiotusta ja tietoisesta strategiasta yhdessä muualta ilmaantuvien (ad hoc) 
strategioiden kanssa. Strategiasta muodostuu tällöin suunnittelun alkupiste ja sen suunnittelijat ovat 
ylimmän johdon lisäksi keskijohdossa vaikuttavia analyyttisesti ympäristöään tarkkailevia henkilöitä. 
(Mintzberg 1994.) Uuden toimintamallin kehittäminen, oppimishaasteiden muodostaminen ja niiden 
ratkaisemisen käytännön tavat riippuvatkin paljolti siitä strategian luomisen ja toteuttamisen mallista, 
joka kulloinkin yrityksessä on vallalla.  
 
Kohdeyrityksessä on nähtävissä siirtymishalua niin prosessien parantamiseen tähtäävään toimintaan 
kuin massaräätälöintiin. Tiimityöskentelyn ja itseohjautuvuuden vahvistaminen sekä 
laaduntarkkailun lisääminen kertovat organisaation halusta siirtyä kohti prosessien jatkuvaan 
parantamiseen nojautuvaan tuotantoon. Asiakkaille tarjottavat räätälöidyt ja joustavat 
palvelukonseptit ilmentävät toisaalta halua omaksua massaräätälöinnin tuotannon tapoja. 
Organisaation toiminnalle on tyypillistä, että erilaisia liiketoimintakonseptien perustyyppejä esiintyy 
toiminnassa samanaikaisesti eli mikään tuotannon vaihe ei ole ”puhtaasti” vain tietyn tyyppistä 
(Virkkunen 2002; Toiviainen 2003, 58). Näiden työtyyppien tunnistaminen voi selkeyttää tehtäviä 
ratkaisuja, joita halutaan tehdä toiminnan kehittämiseksi. Sen mahdollisen uudenlaisen työtyypin 
tunnistaminen, jota kohti organisaatio haluaa siirtyä, auttaa tunnistamaan samalla millaista osaamista 
uudenlaisessa toiminnassa tarvitaan (Victor ja Boynton 1998).  
 
Prosessien jatkuvaan parantamiseen perustuvaan toimintaan siirtyminen edellyttää Victor ja 
Boyntonin (1998) mukaan massatuotannon aikana syntynyttä prosessiosaamista, joka on rakentunut 
esittävän osaamisen pohjalle. Esittävä osaaminen perustuu organisaation kykyyn kuvata askel 
askeleelta hiljaisen käsityön toimintatapoja. Massatyöntekijöiden työtoiminta onkin pitkälti tarkkojen 
ohjeistusten noudattamista. Samalla työntekijät kuitenkin oppivat havaitsemaan mikä toimii ja mikä 
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ei toimi. Erityisesti automaation lisääntyessä monen työtehtävän ymmärtäminen edellyttää sen 
oppimista, miten yksi toiminne on yhteydessä muihin toimintoihin. (Victor ja Boynton 1998; ks. 
Zuboff, 1990, 199.) Prosessiosaaminen perustuukin pitkälti käsitteellisyyteen, päättelemiseen, 
menettelytavoista selvillä olemiseen ja systeemiajatteluun. (Ks. Senge 1990; Remes 1990).  
 
Kohdeyrityksessä erilaisten hallinnollisten käsikirjojen ja muiden dokumenttien käyttäminen sekä 
2000-luvulla alkanut yhtenäisten toimintatapojen kirjaaminen ilmentävät esittävää osaamista. 
Kohdeyrityksessä on osin nähtävissä myös prosessiosaamisen ituja, mutta tietoinen 
prosessiosaamisen kehittäminen näyttäisi olevan tarpeen erityisesti nyt, kun toiminnassa ollaan 
siirtymässä virtuaalitiimien ja yhtenäisten tietokantojen käyttöön. Prosessiosaamisen kehittäminen 
koskee tiimin jäsenten keskinäistä prosessiosaamista (tiimikohtaisten asiakkuuksien hoitaminen 
yhdessä), eri tiimien välistä prosessiosaamista (asiakkaiden hoitaminen yhdessä useiden tiimien 
kanssa) ja eri toimijaryhmien välistä prosessiosaamista (asiakassuhdepäälliköt ja tiimit; 
asiakassuhdepäälliköt, tiimit, asiakkaat ja palveluntuottajat yhdessä). Ylipäätään tiimityön periaatteet 
olisi hyvä kirjata näkyviin. Halutaanko tiimien olevan työryhmiä, jolloin työntekijät ovat kyllä 
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja avustavat toisiaan päätöksenteossa, mutta jokainen henkilö 
tekee kuitenkin selkeästi vain omalla vastuullaan olevia töitä? Vai halutaanko tiimien kasvavan 
edellistä tiiviimmiksi yhteisöiksi, jolloin tiimin jäsenten yksilölliset ponnistelut tuottavat tuloksen, 
joka on suurempi kuin yksittäisten ponnistelujen summa? (Robbins 2003, 258.) Sellaisissa prosessien 
parantamiseen tähtäävissä laatuorganisaatioissa, joissa työtä tehdään tiimeissä, nähdään ylimmän 
johdon tehtäväksi luottamuksen ilmapiirin luominen organisaatioon. Luottamus on tärkeää, jotta työn 
tekemisen ohella uskalletaan tarkastella sitä ulkopuolisin silmin ja kehittää toimintaprosesseja 
(Napier ja Gershefeld 1999, 494 - 495). Lähimpien esimiesten tehtävänä on tukea tiimejä 
selvittämällä laajemmin eri prosessien välisiä yhteyksiä ja sitä, miten yksittäisten työntekijöiden ja 
tiimien työt ovat vaikutussuhteissa muihin työvaiheisiin ja lopulta tuotteen ja palvelun laatuun. 
Nykyisten suoritustapojen ja uusien kehitysajatusten arvioinnin olisi oltava jatkuvaa ja strukturoiduin 
toimintamallein organisoitua. Esimerkiksi työnkierron ja laatupiiritoiminnan avulla voidaan 
edesauttaa osaamisen jakamista organisaatiossa. (Fujimoto 1996; Victor ja Boynton 1998; Virkkunen 
ja Kantola 2002; Virkkunen 2002.)  
 
Kohdeyrityksen pyrkimykset tarjota asiakkaille räätälöityjä ja joustavia palvelukonsepteja tuovat 
kehittämisen kohteeksi myös massaräätälöinnin tuotannon tapojen omaksumisen. Räätälöidyillä 
palvelukonsepteilla halutaan löytää laadullisesti uudenlainen tapa toimia suhteessa 
liikematkapalveluiden tuottamiseen. Liikematkojen hoitaminen ei ole enää pelkkää varausten 
tekemistä ja laskujen toimittamista tilausten perusteella vaan laajemmin koko asiakasyrityksen 
matkahallinnasta huolehtimista. Massaräätälöinti edellyttää organisaatiolta arkkitehtonista osaamista, 
jota syntyy prosessiosaamisen ohessa. Kehittäessään prosesseja työntekijät eri puolilla organisaatiota 
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oppivat vähitellen näkemään monimutkaisten prosessien vuorovaikutuksen ja niiden 
riippuvuussuhteiden yli. Yhden toimintatavan sijaan kyetään hallitsemaan erilaisia muuttuvien 
tilanteiden edellyttämiä tapoja toimia, havaitsemaan uusia tuote- tai palveluvaateita asiakkaiden 
suunnalta ja opitaan puuttumaan palveluiden ja tuotannon ongelmiin ajoissa. Arkkitehtoninen 
osaaminen on työntekijöiden kykyä luoda mielikuva toiminnan kokonaisuudesta. (Victor ja Boynton 
2002, 97; Virkkunen ja Kantola 2002, 33.) Arkkitehtonisen osaamisen avulla yrityksessä voidaan 
yhdistellä palveluihin liittyvää teknologiaa, henkilöstövoimavaroja ja prosessien osia toisiinsa täysin 
uusilla tavoilla.  
 
Siirtyminen ylipäätään uudenlaiseen tuotannon tapaan edellyttää nykyisen toiminnan ja yrityksessä 
olevan osaamisen analysointia. Vasta sen jälkeen voidaan määrittää millaiseen toimintaan ja 
tuotantoon halutaan ja kyetään siirtymään. Massatuotanto-organisaatio ei siten voi siirtyä tekemään 
massaräätälöintiä vaan organisaation tulee sitä ennen kiinnittää huomiota siellä vaikuttaviin 
prosesseihin ja laadun parantamiseen. (Victor ja Boynton 1998.) Seuraavassa kuvassa on esitettynä 
lähikehityksen vyöhyke, jossa yhteisöllisyyden ja joustavuuden lisäämisen tarpeet ja laadultaan 
erilaiset osaamiset on asetettu toiminnan kehittämisen kohteiksi (kuva 16).  
 
 
KUVA 16. Liikematkamyyntiin osallistuvien osaamisen kehittämisen suuntia 
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Kehittämisen ensisijaisena kohteena on käytännön prosessiosaamisen kehittäminen ja kehittyminen 
kohdeyrityksessä. Kuvaan on hahmoteltu näkyviin myös massaräätälöinnin edellyttämän 
arkkitehtonisen osaamisen kehittyminen. Osaamisen kehittämisen polulla olisi hyvä ensin varmistaa, 
missä määrin eri toimijaryhmillä on tietoa kohdeyrityksen toimintaprosesseista ja missä määrin 
toimintaa kyetään jo omatoimisesti kehittämään. Prosessiosaamisen rakentumista voidaan 
organisaation taholta tukea esimerkiksi kehittämällä tiimitoimintaa, tarkentamalla esimiesten roolia 
yrityksen strategioiden viestijöinä, laajentaa vastuuta toiminnan laadun jatkuvasta parantamisesta 
organisaation eri tasoille, ja huolehtimalla organisaation yhteisen tiedon rakentumisesta ja osaamisen 
näkyväksi tekemisestä.  
 
Oppimishaasteiden ottaminen organisaation osaamisen kehittämisen lähtökohdaksi vaikuttaa olevan 
koulutustarpeiden määrittelemistä monipuolisempi lähestymistapa ja tuntuu sopivan muutosten 
täyttämään työelämään hyvin. Yksittäisten työntekijöiden koulutustarpeiden määrittelemisellä 
saadaan varmasti tietoa siitä, millaista käytännön osaamista työntekijät tarvitsevat lisää. 
Organisaatioiden kehittymistä näyttää kuitenkin edesauttavan työntekijöiden käsitteellinen ja 
jäsentynyt osaaminen, joka kehittyy, kun omaa työtä opitaan arvioimaan ja se kyetään näkemään 
osana laajempaa kokonaisuutta. Työprosessien tarkasteleminen ja kehittäminen nähtiin 
prosessiosaamisen ja arkkitehtonisen osaamisen lähtökohtana. Oppimishaasteiden muotoutumisen 
ainesten (toiminnan historiallinen kehittyminen, toimintajärjestelmän ristiriidat ja tulevaisuuden 
suunnitelmat) tarkasteleminen mahdollistaa erilaisten näkökulmien ja lähtökohtien vertailemisen 
samanaikaisesti. Oppimishaasteet liittyvät olennaisesti päivittäiseen työtoimintaan, ja näin 
kehittämis- ja koulutustoiminta ei jää siitä irralliseksi asiaksi.  
 
Koulutustarpeiden muodostuminen oppimishaasteista käsin on lähtökohdiltaan hyvin erilainen tapa 
ajatella kuin koulutustarpeiden syntyminen erotuksellisuuden periaatteella. Oppimishaasteiden 
määritteleminen on organisaation yhteistä toimintaa. Oppimishaasteen vastaanottamiseen sisältyy 
nykyisen toimintatavan jonkin piirteen kyseenalaistaminen ja kritiikki. Kyseenalaistaminen ei 
kuitenkaan johda oppimishaasteen hyväksymiseen, elleivät kaikki asianosaiset pidä oppimista 
mahdollisena. Mahdollisuuden arviointi liittyy sekä valtuuksiin ja voimavaroihin että alustavaan 
ideaan siitä, millaisia oppimistekoja tarvitaan ja millaisen periaatteiden varassa ratkaisun voidaan 
olettaa löytyvän. Haasteen hyväksyminen luo pohjan oppimisteoille, joilla analysoidaan ongelmien 
syitä ja rakennetaan uusi toiminnan periaate. (Virkkunen ja Kantola 2002, 53.) Koulutusalan 
ammattilaisten tehtävänä tulisi olla erityisesti organisaatiossa tapahtuvan kehittämisen tukeminen ja 
erilaisten oppimisen paikkojen luominen ja oppimistekoihin kannustaminen. Muodostettujen 
oppimishaasteiden ratkaiseminen edellyttää tiedostettua mahdollisuutta oppia omasta työstä yhdessä 
työryhmän kanssa.  
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Kohdeyrityksessä on lähdetty rikkomaan perinteisen koulutusajattelun rajoja esimerkiksi kehittämällä 
etäopiskelumahdollisuuksia. Työn kannalta olennaisten tietojen ja taitojen oppimista on haluttu viedä 
lähemmäksi työn tekemisen paikkaa. Oppimishaasteiden tunnistaminen ja niiden ratkaiseminen 
edellyttäisi työpaikoilla tapahtuvan oppimisen tukemista edelleen siten, että työryhmillä olisi 
säännöllisesti mahdollisuus irtaantua päivittäisestä työstä ja siirtyä tietoisesti työn tarkkailijoiksi ja 
kehittäjiksi. Tällaisen toiminnan mahdollistavat organisaation johto ja henkilöstön kehittämisen 
asiantuntijat yhdessä. Myös avointa keskustelua toiminnan tavoitteista on pyritty kehittämään 
kohdeyrityksessä muodostamalla sellaisia foorumeita, joissa yrityksen tavoitteista on mahdollisuus 
vaihtaa ajatuksia. Säännöllisesti Intranetin välityksellä järjestettävät keskustelutilaisuudet ovat yksi 
esimerkki. Niissä henkilökunnalla on mahdollisuus esittää kysymyksiä johtoryhmän jäsenille. 
Vastaukset päivitetään keskustelupalstalle reaaliajassa. Kehityskeskustelut voisivat toimia toisena 
paikkana, jossa toiminnan tavoitteista voidaan keskustella. Ongelmallista on kuitenkin, että 
kehityskeskusteluja käydään vain kerran vuodessa ja ne ovat pääsääntöisesti yksittäisen työntekijän 
ja hänen esimiehensä välisiä. Sellaisille työryhmän tai tiimin yhteisille foorumeille, joissa 
suunnitelmallisesti asetettaisiin kehitystavoitteita yrityksen strategisista tavoitteista käsin, näyttäisi 
olevan vielä tilaa. Kehitystyössä tulisi huomioida myös asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden 
näkökulmat. Työtoiminnan kehittäminen on parhaimmillaan yhteistä, jatkuvaa ja avointa toimintaa, 
jolloin oppimishaasteiden tunnistaminen mahdollistuu ja niiden ratkaisemiseksi on mahdollista 
suunnitella erilaisia polkuja.  
 
10.6 Oppimishaasteiden tutkimisen menetelmästä 
 
Haluan tuoda vielä tarkasteltavaksi tutkimuksen aikana kehitetyn menetelmän oppimishaasteiden 
määrittelemiseksi. Toivon, että tällainen tarkempi menetelmän erittely auttaa lukijaa vertaamaan 
tekemiäni havaintoja oppimishaasteiden tutkimisesta myös muihin konteksteihin ja 
tutkimusmenetelmiin. Seuraavassa on pelkistetty vaihekuvaus tutkimusmenetelmästä (kuva 17).  
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KUVA 17. Oppimishaasteiden tutkimusmenetelmä  
 
Tutkimuksen aikana on liikuttu oppimishaasteiden kolmion mukaisesti kolmella ajallisella tasolla: 1) 
työtoiminnan historiasta ja sen kehittymisestä on hankittu tietoa, 2) työtoiminnan arkipäivästä ja siinä 
havaituista ongelmallisista asioista on hankittu tietoa ja 3) toiminnan tulevaisuutta koskevista 
suunnitelmista ja tavoitteista on hankittu tietoa. Ennen varsinaista tutkimusaineiston keräämistä 
hankittiin pohjatietoa tutkimuksen kohteena olevasta työtoiminnasta. Varsinainen tiedon kerääminen 
oppimishaasteiden aineksista alkoi kahdella haastattelulla, joiden kautta saatiin tietoa päälliköiden 
näkökulmasta käsin liikematkojen myyntitoiminnan vallitsevista olosuhteista, vallitsevien 
olosuhteiden ongelmista ja toiminnalle asetetuista tavoitetiloista. Haastattelujen jälkeen keskityttiin 
erityisesti liikematkavirkailijoiden työssä tapahtuneiden muutosten tutkimiseen ja järjestetyissä 
työseminaareissa liikematkavirkailijat tarkastelivat itse työnsä kehittymistä ja siinä parhaillaan 
havaittavissa olevia ongelmia. Työseminaarien jälkeen palattiin vielä yhdessä haastattelussa 
päälliköiden näkökulmaan ja pyrittiin saamaan lisätietoa työseminaareissa ilmenneistä asioista. 
Aineiston keräämisen aikana tehtiin samalla välianalyyseja, jotka auttoivat tutkimuksen seuraavan 
vaiheen määrittelyssä. Aineiston varsinainen analysoiminen aloitettiin viimeisen haastattelun jälkeen. 
Aineiston analysoiminen on tehty noudatellen tiedollisten toimintavaiheiden järjestystä 
ekspansiivisessa oppimissykliä (vrt kuva neljä). Ensin muodostettiin tutkimustulokset liittyen 
toiminnan kehitykseen, sen jälkeen muodostettiin käsitys toiminnassa vaikuttavista ristiriidoista ja 
viimeiseksi muodostettiin kuva toiminnan tavoitteista. Lopuksi dilemman käsitteen avulla 
muodostettiin oletuksia tutkittavan työtoiminnan ja siinä vaikuttavien toimijoiden yhteisistä 
oppimishaasteista. Kuvassa 17 esitetään oppimishaasteiden ainesten kolmion ulkoreunalle vielä 
varsinaisten oppimishaasteiden muodostumisen vyöhyke – oppimishaaste syntyy vasta silloin, kun 
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organisaatioyksikössä käynnistetään määrätietoinen ja suunnitelmallinen toiminta työkäytäntöjen 
kehittämiseksi, minkä tavoitteena on toiminnan entistä parempi hallinta. Oppimishaasteiden 
muodostaminen ja niihin liittyneiden teemojen kehittely on ollut kaiken tutkimuksessa kertyneen 
aineiston jatkuvaa vertailua. Tutkimusprosessin aikana muodostettuja hypoteeseja ja mallinnuksia on 
syytä vertailla sekä keskenään että arvioida niiden merkitystä ja laatua suhteessa teoreettisen 
viitekehykseen. 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että kehitetyn menetelmän avulla 1) saadaan tietoa työtoiminnan 
kehityksestä, nykytoiminnan ongelmista ja tulevaisuuden tavoitteista, 2) voidaan luoda oletuksia 
työtoimintaan liittyvistä oppimishaasteista, 3) saadaan työntekijät aktivoitua ja osallistettua heidät 
oman työnsä kehittämiseen ja 4) luodaan eri toimijaryhmille työtoiminnan tarkastelemiseen yhteinen 
viitekehys. Tutkimuksen tuloksena tuotettu oppimishaastekuvaus ei ole pelkästään tutkijan tuottama 
objektiivinen kuvaus vaan pikemminkin kuvaus toimintaan osallistuville yhteisestä, heitä 
motivoivasta oppimisen ja kehittelyn kohteesta. Johtuen tämän tutkimuksen rajauksesta, ei 
oppimishaasteiden ratkaisemiseen liittynyttä mahdollista toimintaa ole tutkittu ja näin ollen 
toimijoiden yhteisen oppimisen kehittelemisen problematiikka on tämän tutkimuksen ulkopuolella.  
 
Näkisin, että tämän tutkimuksen aikana tehdyistä menetelmällisistä kokeiluista tärkein oli 
työseminaarien järjestäminen. Työseminaarien tärkein tulos oli se, että liikematkavirkailijat pääsivät 
yhdessä analysoimaan omaa työtään ja oppivat tarkastelemaan sitä niin sanotusti ulkoapäin 
toimintajärjestelmän mallia apuna käyttäen. Kolmannessa työseminaarissa viimeinen virkailijoille 
annettu tehtävä koski uudenlaisten ratkaisujen kehittämistä työssä havaittuihin ongelmiin. Yhteisesti 
aikaisemmissa työseminaareissa muodostettu mielikuva työn osa-alueista ja työtoiminnan 
kehittymisestä auttoi selvästi siirtymään arkityön ongelmien vatvomisesta uudenlaisten ratkaisujen 
kehittämisen pariin ja virkailijat ottivat huomioon ratkaisuehdotuksissaan myös niiden laajemmat 
vaikutukset. Työseminaareista on kerrottu tarkemmin luvussa kuusi, jossa niitä myös arvioidaan ja 
mietitään jatkokehittämistä. Erityisesti huomiota olisi hyvä kiinnittää tutkijan ja työntekijöiden 
välisiin rooleihin.  
 
Oppimishaasteiden muodostamiseksi kehitetyn menetelmän yksi vahvuus on mielestäni siinä, että 
koko tutkimusprosessin ajan niin tiedonhankinnassa kuin aineistojen analysoinnissa on käytetty 
samaa toimintajärjestelmän mallia ja sitä ovat työtoiminnan analysoimisessa käyttäneet sekä tutkija 
itse että työntekijät. Vaikka tutkimuksen aikana liikematkojen myyntitoimintaa on tarkasteltu eri 
toimijaryhmien näkökulmista, mahdollisti toimintajärjestelmän mallin käyttäminen tehtyjen 
havaintojen vertailemisen. Saman mallin avulla tehdyt analyysit liikematkavirkailijoiden 
työtoiminnasta, ongelmista ja päälliköiden näkemyksestä tulevaisuuden toiminnasta mahdollistivat 
ikään kuin näiden kahden eri toimijaryhmän tuomisen saman neuvottelupöydän äärelle. Hyvänä tässä 
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pidän sitä, että päällikkötason henkilöiden puheet visioista ja strategioista saatiin purettua eivätkä ne 
esiintyneet ainoastaan ”palopuheina” tulevasta vaan asiat saatiin konkreettisemmalle tasolle (vrt 
Ahonen ja Virkkunen 2003). Lisäksi oppimishaasteiden muodostamisessa oli minulle tutkijana 
tärkeää tietää, että keskenään vertailemani ilmiöt kuvasivat samaa toiminnan osa-aluetta. Näin oli 
mahdollista muodostaa käsitys siitä, mitkä asiat olivat toiminnan kehittymisen mahdollistajia ja mitkä 
estäjiä eli mitkä asiat muodostuivat dilemmojen ”ehdotuspareiksi”.  
 
Nostan esille vielä muutamia muita kehitysnäkökulmia käytettyyn tutkimusmenetelmään liittyen. 
Ensimmäinen niistä liittyy tutkimushenkilöiden valintaan ja haastattelujen tekemiseen. Vaikka 
edustettuina oli jo nyt työntekijäpuolen ja työnantajapuolen edustajia, kannattaisi jatkossa saada 
mukaan aineistonkeruuvaiheessa myös ylimmän johdon, asiakkaiden ja tukiorganisaatioon kuuluvien 
henkilöiden näkemyksiä. Tällaisella muutoksella saataisiin keskusteluun mukaan organisaation 
johdon visio tulevaisuudesta, asiakkaiden kokemat kehittämistarpeet sekä työntekijöiden sisäisten 
yhteistyökumppaneiden näkemykset. Asiakkaiden kokemusten ottaminen mukaan konkretisoi 
työtoiminnan kohteen ja vie toiminnan analysoimisen oman yrityksen rajojen ulkopuolelle. Näiden 
toimijaryhmien näkemyksistä tietoa voidaan hankkia esimerkiksi haastatteluilla, ja kertynyttä 
aineistoa voisi käyttää apuna sekä työseminaareissa että varsinaisessa aineiston analysoinnissa 
samalla huomioiden oppimishaasteiden kolme ajallista tasoa. Ylipäätään haastattelujen paikkaa voisi 
jatkossa miettiä. Nyt tein kaksi haastattelua ennen työseminaareja, mutta kaikki haastattelut olisivat 
voineet olla myös työseminaarien väleissä tai niiden jälkeen. Näin kysymyksiä ja olisi voinut 
fokusoida paremmin työseminaareissa esiin tulleisiin asioihin. Toisaalta ennen työseminaareja tehdyt 
haastattelut auttoivat minua toiminnan kehitystarpeiden määrittelyssä heti tutkimusprosessin alussa. 
Näistä tiedoista oli hyötyä työseminaareissa. Esimerkiksi virkailijoiden keskusteluissa mainitsemiin 
”johdon suunnitelmiin” ja ”huhuihin” oli helpompi kiinnittää huomiota ja esittää niihin liittyviä 
tarkentavia kysymyksiä.  
 
Toinen kehittämisnäkökulma liittyy aineiston monipuolistamiseen. Nyt arkityön ongelmista 
keskusteltiin työseminaareissa. Keskustelujen ja työn analysoimisen tukena voisi olla hyödyllistä 
käyttää tallennettua kuvamateriaalia työssä tapahtuneista ongelmallisista tilanteista. Esimerkiksi 
videolle tallennettujen häiriötilanteiden (ihmisten väliset, ihmisten ja koneiden väliset) purkaminen 
voi paljastaa keskustelua paremmin tiedostamattomia toimintatapoja ja sääntöjä, joihin ei välttämättä 
muuten osata kiinnittää huomiota (Ks. Virkkunen ym. 1999). Menetelmätriangulaation avulla on 
mahdollista samalla lisätä tutkimuksen luotettavuutta (Anttila, 2002; Cresswell, 1998).  
 
Kolmas tärkeä jatkokehittämisen haaste liittyy asetettuun tutkimustehtävään siitä, millaisia oletuksia 
oppimishaasteista voidaan tehdä. Tässä tutkimuksessa tutkimustulokset ovat olleet oletuksia 
liikematkavirkailijoiden työtä koskevista oppimishaasteista. Oletuksista on mahdollista päästä 
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konkreettisemmalle tasolle lisäämällä tutkimusprosessiin vielä yksi työseminaari, jossa tutkijan 
muodostamia oppimishaasteita arvioitaisiin yhdessä tutkimushenkilöiden kanssa. Työseminaarin 
osanottajat voisivat olla joko pelkästään työntekijöitä tai vaihtoehtoisesti työntekijöistä ja päälliköistä 
koottu ryhmä. Tästä työseminaarista kertyneen aineiston vertaaminen muodostettuihin 
oppimishaasteisiin antaa mahdollisuuden niiden tarkentamiseen. Työseminaarin järjestäminen voi 
toimia samalla myös paikkana, jossa päätetään, halutaanko löydettyjä oppimishaasteita lähteä 
ratkaisemaan ja millä tavalla asian suhteen edetään.  
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11 Tutkimuksen arviointia  
 
 
 
Käsillä olevaa tutkimusta voidaan luonnehtia interventiotutkimukseksi sen ollen samalla laadullinen 
tapaustutkimus. Tässä luvussa arvioin tutkimusprosessia ja sen aikana tekemiäni valintoja. Prosessin 
aikana oppimishaasteiden tutkimiseen kehitettyä menetelmää on arvioitu erikseen luvussa 10.6. 
Toivon, että valitsemallani arvioinnin tavalla voin ylittää validiteetin (aineiston ja tulosten 
pätevyyden arviointi suhteessa tarkasteltavaan ilmiöön) ja reliabiliteetin (mittausten luotettavuus, 
tarkkuus aineiston käsittelyssä, systemaattisuus havaintojen teossa) käsitteiden yksinomaisesta 
käytöstä aiheutuvan arvioinnin mahdollisen kaventumisen (Kyrö 2003; Laitinen 1998; Altheide ja 
Johnson 1994; Alasuutari 1994).  
 
11.1 Tutkimusasetelma 
 
Tutkimuksen lähtökohtana on ollut tapaustutkimuksen (case-tutkimus) tekeminen. 
Tapaustutkimuksen voidaan katsoa sopivan tilanteisiin, joissa pyritään ymmärtämään monimuotoista 
sosiaalista ilmiötä sen reaalisessa elämänympäristössä. Tässä työssä tapaustutkimuksen lähtökohdat 
muodostavat lähinnä tutkimusstrategian, ja sen suomassa viitekehyksessä olen valinnut tutkittavan 
ilmiön eli oppimishaasteiden kannalta relevantteja teorioita ja menetelmiä tutkimuksen 
toteuttamiseen. Olen halunnut nähdä tutkimuskohteen ainutlaatuisuuden osana tutkimusasetelmaa, ja 
pyrkimyksenäni on ollut syvällisen ymmärryksen saavuttaminen kohdeyrityksen 
liikematkavirkailijoiden työhön liittyvistä oppimishaasteista. (Aaltio-Marjosola 2001; Cohen ja 
Manion 1994; Cresswell 1998.) Oppimishaasteiden muodostaminen edellyttää työtoiminnassa 
mukana olevien henkilöiden äänen kuulumista ja heidän tekemäänsä työn analysointia (ks. Seppänen 
2004; Toiviainen 2003). Käytännössä tämä tarkoitti, että tutkimuksen aikana liikematkavirkailijat 
analysoivat omaa työtään ja erittelivät teoreettisten malline avulla arkityön ongelmia. Tällaisen työtä 
kehittävän menetelmän valitseminen tutkimusasetelmaan on nähdäkseni linjassa teoreettisten 
lähtökohtien kanssa. Tämä tutkimus ei ole kuitenkaan kehittävä työntutkimus tai toimintatutkimus, 
sillä tutkimuksesta puuttuu näille tutkimusmenetelmille olennainen työntekijöiden työkäytäntöjen 
pitkäjänteinen kehittäminen (Engeström 1995; Suojanen 2004). Kuvatunlaisen pitkäjänteisen 
kehittämisen toteuttaminen on nähdäkseni vaikeaa pro gradu-tutkielmalle asetettujen rajojen sisällä.  
 
Olen pyrkinyt toimimaan koko tutkimusprosessin ajan johdonmukaisesti ja rakentamaan perusteltuja 
siltoja teoreettisen viitekehyksen ja käytettyjen menetelmien välille. Teoreettinen viitekehys 
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rakentuu kahden asiakokonaisuuden ympärille. Toinen kokonaisuus liittyy koulutustarpeiden ja 
oppimishaasteiden lähtökohtiin ja toinen oppimishaasteiden tutkimisessa tarvittaviin teoreettisiin 
lähtökohtiin. Käyttämäni oppimishaasteen käsite kytkeytyy kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian 
ja kehittävän työntutkimuksen lähtökohtiin (Seppänen 2004; Virkkunen ja Kantola 2002; Toiviainen 
2003) ja työtoiminnan tutkimisessa käyttämäni teoriat ja mallit ovat saman lähestymistavan alla 
tapahtuneen tutkimuksen tuloksia (Engeström 1987, 1995; Virkkunen ym. 1999). Olen 
tutkimusprosessissani noudattanut kehittävän työntutkimuksen vaiheita. Tutustuin ensin 
virkailijoiden nykyiseen toimintaan ja pyrin kartoittamaan ilmiongelmia. Sen jälkeen analysoin 
toiminnan kehityshistoriaa ja toimintajärjestelmässä vaikuttavia ristiriitoja. Näitä aineistoja on 
verrattu uudesta toimintamallista saatuihin tietoihin, ja tutkimusprosessin lopuksi on pyritty 
kuvaamaan työtoiminnan lähikehityksen vyöhykettä oppimishaasteiden avulla. (Ks. Engeström 1995, 
128.) Tutkimusprosessin aikana tutustuin aihealueeseen liittyvään kirjallisuuteen. Koska halusin 
antaa liikematkavirkailijoille mahdollisuuden oman työnsä analysoimiseen (työseminaarit), lisääntyi 
niiden suunnittelemiseen ja välianalyysien tekemiseen menevä työmäärä ennakoidusta. Näin ollen 
käytössäni ei ollut tarpeeksi resursseja laajan kirjallisuusarvioinnin tekemiseen ja monipuolisesti 
koulutustarvetutkimukseen tutustumiseen. Tämä saattaa näkyä tutkimusraportissa siten, että erilaista 
paradigmoista nousevia näkökulmia ei ole otettu mukaan keskusteluun.  
 
Tapaustutkimuksen aineistot voivat olla pitkittäisaineistoja tai poikkileikkausaineistoja (Aaltio-
Marjosola 2001). Tässä tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on ollut yksi tapaus 
(poikkileikkausaineisto) eli liikematkavirkailijoiden työtoiminta, johon erilaisia tutkittuja dimensioita 
on vertailtu. Useamman tapauksen kuljettaminen tutkimuksessa olisi voinut tarkoittaa esimerkiksi 
työseminaarien järjestämistä samanaikaisesti useassa matkatoimistossa ja näiden tapausten välistä 
vertailua. Tutkimuksen aineistojen valintaa ohjasi tavoitteeni saada kohdeyrityksen moniäänisyys 
esiin (ks. Engeström 1995; Toiviainen 2003). Erilaisten näkökulmien vertailemisella saadaan 
paremmin esille oppimishaasteiden dynaaminen luonne ja voidaan ylittää vain tietyn statuksen 
omaavien toimijaryhmien näkemykset ja oletukset organisaation sosiaalisista suhteista ja rakenteista 
(Altheide ja Johnson 1994).  
 
Tutkimushenkilöiksi onnistuin saamaan monipuolisen otoksen liikematkavirkailijoista. Henkilöt 
olivat tulleet töihin eri vuosikymmenillä, mikä auttoi toiminnan historiallisen kehittymisen 
tutkimisessa. Työseminaareihin osallistuneista virkailijoista kolmella oli pitkä työura 
kohdeyrityksessä, joten erityisesti heidän muistitietonsa ovat olleet tärkeitä. Suullinen muistitieto on 
myös luotettavampaa silloin, kun ainakin kahden toisistaan riippumattoman informantin kertomukset 
tukevat toisiaan (Engeström 1995, 138). Työseminaareihin osallistui yhteensä kuusi 
liikematkavirkailijaa. Mikäli virkailijoita olisi ollut vähemmän, ei aineisto olisi ollut niin 
monipuolista. Mikäli virkailijoita olisi ollut enemmän, ei työseminaareihin olisi välttämättä 
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muodostunut tarpeeksi luottamuksellinen ilmapiiri. Ryhmäkoko oli sopiva myös ajatellen 
työseminaareissa annetuista tehtävistä suoriutumista. (Napier ja Gershenfeld 1999; Cohen ja Manion 
1994; Anttila 2002.) Virkailijat kuuluvat useisiin liikematkatiimeihin eivätkä olleet keskenään 
lähimpiä työtovereita. Työtoiminnan kehittämiseen tähtäävissä muutoslaboratoriossa katsotaan 
tärkeäksi, että laboratoriotyöskentelyyn osallistuvat henkilöt edustavat organisaatiossa toimivaa 
luonnollista tiimiä, työryhmää tai yksikköä (Virkkunen ym. 1999, 14). Työseminaarit järjestettiin 
vuoden alussa, mikä on matkatoimistossa myynnin kannalta erittäin kiireistä aikaa. Näin ollen 
asiakaspalvelusta ei ollut mahdollista irrottaa kokonaista tiimiä muutamaksi tunniksi. Koska 
tarkoituksenani oli saada tietoa liikematkamyyjien työn kehittymisestä yleensä, en nähnyt esteenä 
sitä, että työntekijät tulivat eri tiimeistä. Tämä itse asiassa rikasti työseminaarien keskusteluja. Pyysin 
tutkimukseen mukaan myös kolmea päällikkötason henkilöä. Heillä kaikilla oli vuosikymmenien 
taakse ulottuva työhistoria kohdeyrityksessä. Valituilla päälliköillä oli nähdäkseni hyvin tietoa 
kohdeyrityksen tulevaisuuden suunnitelmista, mikä oli olennaista muutos- ja kehitystarpeita 
tutkittaessa. Olen koko tutkimusprosessin ajan pyrkinyt pitämään tutkimushenkilöiden 
henkilöllisyyden salassa käyttäen kustakin henkilöstä vain tiettyä koodia kaikissa eri aineistoissa 
(litteraatit, analyysitaulukot, tutkimusraportti, tutkimuspäiväkirja), enkä ole missään tilanteessa 
kertonut kohdeyrityksen sisällä tutkimushenkilöiden henkilöllisyyttä. 
 
Tutkimus on rajattu koskemaan liikematkavirkailijoiden työtä, vaikka kohdeyrityksessä työskentelee 
myös ryhmämatka- ja vapaa-ajanmatkavirkailijoita. Kohdeyrityksen myynnistä 80 % muodostuu 
liikematkustuksesta ja noin puolet henkilökunnasta palvelee liikematka-asiakkaita. Ehkä heikkoutena 
tutkimushenkilöiden valinnassa oli se, että he kaikki työskentelivät kohdeyrityksen pääkonttorilla. 
Liikematkavirkailijoista noin 25 - 30 % työskentelee pääkonttorilla, ja loput muissa toimipisteissä 
ympäri Suomea. Näin ollen tutkimuksessa esiin nousseet asiat eivät välttämättä ole suoraan 
yleistettävissä koko organisaation tasolle. Tutkimushenkilöiksi olisi voinut pyytää myös 
asiakassuhdepäälliköitä, sillä heidän roolinsa korostui läpi tutkimuksen.  
 
Tutkimuksen ensisijaista aineistoa on kerätty kolmesta liikematkavirkailijoille järjestetyistä 
työseminaarista ja päälliköiden haastatteluista. Työseminaarit onnistuivat mielestäni hyvin. Kussakin 
seminaarissa päästiin niiden ilmiöiden äärelle, joista tietoja haluttiin, ja keskustelut käytiin 
luottamuksellisessa ilmapiirissä. En kokenut, että virkailijat olisivat pyrkineet salaamaan omia 
kokemuksiaan tai mielipiteitään. Työseminaareissa käyttämäni käsitteelliset mallit pohjautuivat 
valittuihin tutkimuksen teorioihin. Työseminaarit olivat mielestäni haasteellinen tapa kerätä tietoa. 
Tärkeäksi muodostui monipuolinen valmistautumisen työseminaareihin eli tarkkojen 
työsuunnitelmien laatiminen ja edellisen kerran aineistojen analysoiminen. Haasteellista oli muuttua 
itse kouluttajasta tutkijaksi ja keskustelujen välittäjäksi. Pyrin purkamaan omaa ”kouluttajarooliani” 
muun muassa järjestämällä seminaaritilan ei-luokkamuotoiseksi ja antamalla ryhmälle 
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itseohjautuvuutta vaativia tehtäviä. Työseminaarien onnistumista voidaan arvioida virkailijoilta 
keräämäni palautteen avulla. Esimerkiksi erään osallistujan mielestä käytetyt käsitteelliset mallit 
selkeyttivät ajattelua ja ohjasivat keskustelua hyvin. Työseminaarien hyvänä puolena pidin sitä, että 
siellä oli mahdollista keskustella aineistojen alustavien analyysien pohjalta tekemistäni päätelmistä. 
Näin tutkimushenkilöille tarjoutui mahdollisuus uudelleen arvioida omia, työryhmän ja tutkijan 
esittämiä ajatuksia ja toimintamalleja. (Cohen ja Manion 1994, 186 - 188.)  
 
Päälliköiden haastattelut käytiin luottamuksellisessa ilmapiirissä ja niissä pohdittiin 
liikematkavirkailijoiden työtä aina siltä kannalta, mihin kunkin päällikön vastuualue kohdentui. 
Työseminaarien ja haastattelujen lisäksi hankin tutkimuksen aikana käyttööni toissijaista aineistoa 
kohdeyrityksen historiasta ja nykypäivästä. Pysyminen avoimena niin sanotuille ad hoc-tiedoille, 
joita voi joskus saada yllättäen satunnaisista tapaamisista kahvihuoneessa tai käytävällä, voi tuoda 
uusia ideoita tutkimuksen jatkamiselle tai tehdyille tulkinnoille. Joustavuudelle ja yllättäville vihjeille 
on siis hyvä jättää tilaa. (Aaltio-Marjosola 2001.) Erilaisten aineistojen valinnalla olen pyrkinyt 
ylittämään omia omaksumiani ja kyseenalaistamattomia oletuksia tutkimuskohteesta ja 
kohdeyrityksen toiminnasta. Tässä on apuna ollut myös suorassa vuorovaikutuksessa oleminen 
saman ryhmän kanssa useamman kerran. (Altheide ja Johnson 1994.)  
 
11.2 Aineiston analysoiminen 
 
Tutkimusprosessin aikana tietoa on hankittu liikematkavirkailijoiden työtoiminnan historiallisesta 
kehittymisestä, arkityön ongelmista, ja päälliköiden tulevaisuuden tavoitteista. Aineistojen 
analysoinnissa käyttämäni menetelmät ja analyyttiset käsitteet on nostettu teoreettisen viitekehyksen 
sisältä. Olen pyrkinyt kertomaan niistä tutkimusraportissa mahdollisimman yksiselitteisesti, jotta 
lukijan on mahdollista tehdä myös omia johtopäätöksiä käytettyjen analyyttisten käsitteiden ja 
tutkimustulosten välille. Työtoiminnan historiallisen kehittymisen analysoinnissa käytetty aineisto 
muodostui työseminaarien tuotoksista ja haastatteluaineistoista. Toiminnan kehittymisen 
analysoiminen alkoi jo työseminaarien aikana ja varsinainen analysointi tapahtui niiden jälkeen. 
Käytin koko ajan käsitteellisenä välineenä toimintajärjestelmän mallia, joka toi johdonmukaisuutta ja 
systemaattisuutta historiallisen kehittymisen tutkimiseen. Kutakin aikakautta kuvaavat asiat kokosin 
aina liikematkavirkailijoiden työtä kuvaavaan toimintajärjestelmän malliin. Kuvia vertailemalla 
voidaan havainnollistaa toiminnan kehittymistä eri aikakausina. Tehdessäni analyysia pyrin 
jatkuvasti arvioimaan myös käyttämieni analyysitaulukoiden rakennetta ja tarvittaessa kehitin uusia 
tapoja ryhmitellä havaintoja. Historia-aineiston analysoinnin aikana käytössäni oli kaksi erilaista 
mallia. Uskon tehdyn analyysin pohjalta kirjoitetun toiminnan kehityshistorian kuvaavan suhteellisen 
hyvin toimintaa sellaisena kuin se todellisuudessa oli. Informantteina oli yhdeksän kohdeyrityksen 
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henkilöä, joilla kaikilla oli vaihteleva työhistoria takanaan. Lisäksi löydettyjä havaintoja on verrattu 
muuhun käytettyyn toissijaiseen aineistoon kuten alan yleisestä kehittymisestä kerättyihin 
lehtiartikkeleihin. Olen kirjoittaessani pyrkinyt myös välttämään yleistyksiä, jotta toiminnan osa-
alueiden kehittyminen tulisi selkeästi esiin. (Cohen ja Manion 1994.) Tutkimustulosten 
puutteellisuutena voidaan pitää yksityiskohtaisen kronologisen esittämistavan puuttumista. Kerätty 
aineisto ei antanut mahdollisuuksia tehdä yksityiskohtaisia päätelmiä siitä, mitkä muutokset ovat 
ajallisesti tapahtuneet missäkin vaiheessa ja millaisessa järjestyksessä toiminnan osatekijät ovat 
muuttuneet.  
 
Liikematkavirkailijoiden työn ongelmien analysoinnissa käytin aineistona työseminaarien 
litteraatteja. Aineiston voi sanoa olleen suhteellisen monipuolinen, sillä kaikissa työseminaareissa 
käsiteltiin työssä ilmeneviä ongelmia ja niitä myös analysoitiin yhdessä ryhmän kanssa 
toimintajärjestelmän mallin avulla. Työtoiminnan ongelmien tutkimisessa etnografisen 
kenttätutkimuksen tekeminen työseminaarien rinnalla olisi voinut toimia lisäkeinona saada tietoa 
käytännön toiminnassa ilmenevistä poikkeamista (Anttila, 2002; Cresswell, 1998). Aineiston 
käsittelyssä pyrin löytämään toimintajärjestelmässä olevia ristiriitoja käyttäen apuna havaintojen 
teossa häiriön, dilemman ja innovaation käsitteitä. Tehtyjä havaintoja verrattiin lisäksi 
toimintajärjestelmän osatekijöihin ja ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin. Analyysin tuloksina 
oli viisi ongelmia luokittelevaa kategoriaa sekä tarkentunut työhypoteesi toiminnan kehitysvaiheesta. 
Liikematkavirkailijoiden työtä koskevien muutos- ja kehitystarpeiden analysoinnissa 
tutkimusaineistona olivat päälliköiden haastattelujen litteraatit. Aineistosta etsin toiminnan muutos- 
ja kehittämistarpeita huomioiden 1) toiminnan kehittämiseen liittyvät tarpeet, 2) tietyille teoille 
asetetut tavoitteet ja 3) tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat keinot kuten uudenlaiset välineet. 
Pitääkseni tulevien haasteiden tarkastelemisen samassa linjassa aikaisempien aineiston 
analysointikierrosten kanssa, käytin myös tässä vaiheessa toimintajärjestelmän osatekijöitä 
havainnoinnissa ja analysoimisessa. Tarkoituksenani oli tunnistaa mihin osatekijöihin tai niiden 
välisiin suhteisiin kehittämistarpeet kiinnittyisivät. Tavoitteena oli myös mahdollistaa vertailujen 
tekeminen toiminnan kehittymisestä ja ristiriidoista syntyneisiin toimintajärjestelmän malleihin. 
Analysoidusta aineistosta löytyi monipuolisesti kuvauksia kehitystarpeista.  
 
Edellä kerrotut analyysikierrokset ja niiden tulokset rakensivat perustan oppimishaasteiden 
muodostamiselle. Nähdäkseni systemaattinen aineiston analysointi ja ilmiöiden tarkasteleminen 
samojen mallien avulla on tärkeää, jotta näiden eri aineistoista tehtyjen päätelmien välinen 
vertaileminen on mahdollista. Oppimishaasteiden muodostamisessa ohjaavana käsitteenä oli 
dilemma. Oppimishaasteiden tunnistamisessa ja erityisesti niiden tulkinnassa huomioin, että 
toiminnan kehittämistarpeet saattavat olla erilaisia riippuen siitä, millaisessa työn ja tuotannon 
kehitysvaiheessa organisaatio kulloinkin on. Tällainen näkemys on yhteneväinen kehittävän 
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työntutkimuksen kanssa, jossa työn kehittymistä tarkastellaan ekspansiivisen oppimissyklin avulla 
(Engeström 1995; Virkkunen 2002). Oppimishaasteiden muodostaminen ja niihin liittyneiden 
teemojen kehittely oli käytännössä kaiken tutkimuksessa kertyneen aineiston jatkuvaa vertailua 
keskenään ja sen peilaamista tutkimusprosessin aikana muodostettuihin hypoteeseihin ja 
mallinnuksiin sekä teoreettisen viitekehykseen. Pyrin analyysiprosessin aikana arvioimaan myös 
käyttämieni analyysitaulukoiden rakennetta ja kehitin niitä teemoittelua tukevaksi.  
 
11.3 Tutkimustulokset ja niiden raportointi 
 
Tutkimuksen tulokset ovat kahdenlaisia. Tutkimusprosessin päätteeksi muodostettiin kuusi oletusta 
liikematkamyynnissä vaikuttavien toimijoiden yhteisistä oppimishaasteista. Näiden lisäksi 
tutkimusprosessin aikana kehitettiin uudenlainen tapa tutkia oppimishaasteiden aineksia. 
Tutkimusmenetelmää on arvioitu luvussa 10.6, joten keskityn tässä arvioimaan muodostettuja 
oppimishaasteita tutkimustuloksina. Nähdäkseni kuusi muodostettua oppimishaastetta kuvaavat niitä 
jännitteitä, joita kohdeyrityksessä parhaillaan on. Ne kuvastavat jännitteitä vanhojen toimintamallien 
ja uusien, kehittyneempien toiminnan ainesten välillä saavat tukea tehdystä toiminnan kehitysvaiheen 
hypoteesista. Uuden toimintamallin etsimisen vaiheessa toiminnassa esiintyy toisen asteen ristiriitoja, 
jotka aiheutuvat kun työprosessiin tunkeutuu ulkopuolelta uusia aineksia, joku tai jotkut 
toimintajärjestelmän osatekijät muuttuvat laadullisesti muiden jäädessä ennalleen. (Engeström 1995, 
1999.) Toiminnan muutos- ja kehitystarpeet näyttävät edellyttävän yhteisöllisyyden ja joustavuuden 
lisäämistä kohdeyrityksen toiminnassa.  
 
Tutkimuksen tulosten luotettavuutta olisi voinut lisätä järjestämällä oppimishaasteiden 
muodostamisen jälkeen vielä yhden työseminaarin, jossa virkailijoiden ja päälliköiden näkemyksiä 
suhteessa oppimishaasteisiin olisi voitu vertailla yhdessä. Olen kuitenkin käynyt epävirallisesti 
muodostetuista oppimishaasteista keskustelua erään tutkimukseen osallistuneen päällikön kanssa. 
Hänen mukaansa tutkimuksessa esiin nostetut ongelmalliset asiat ja kehittämishaasteet kuvaavat 
hyvin kohdeyrityksen nykytilaa (Kohdeyrityksen päällikkö, henkilökohtainen tiedonanto 29.3.2005). 
Samoin olen esitellyt tutkimustuloksia keväällä 2005 ryhmälle kohdeyrityksen virkailijoita ja 
asiakassuhdepäälliköitä. Saamani palaute tuki oletustani siitä, että muodostetut oppimishaasteet 
kuvaavat kohdeyrityksessä parhaillaan käynnissä olevaa keskustelua muutostarpeista ja niiden 
perustana olevista ongelmista. Toivon, että tutkimustulokset voivat toimia kohdeyrityksessä 
pitkäjänteisen kehittämistoiminnan suunnittelemisen lähtökohtina. Liikematkavirkailijoiden 
työtoimintaan liittyvien oppimishaasteiden ratkaisemisessa ovat avainasemassa liikematkavirkailijat, 
tiimien esimiehet, asiakassuhdepäälliköt, yhteistyökumppanit ja asiakkaat kaikki yhdessä.  
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Jatkotutkimuksen aiheet olisi mielestäni tärkeää linkittää oppimishaasteiden käytännön ilmenemisen 
tutkimiseen. Tässä tutkimuksessa on keskitytty oppimishaasteiden ainesten tutkimiseen ja niiden 
keskinäiseen vertailemiseen. Työyhteisön kannalta prosessissa seuraa luontevasti sen tutkiminen, 
millä tavalla oppimishaasteet tunnistetaan organisaatiossa ja millaiseksi niihin liittyvä 
kehittämistoiminta muodostuu. Oppimishaasteiden dynamiikka tuo niihin kehitettävien ratkaisujen 
tutkimiseen haasteita, sillä erilaisten vastakkaisten ehdotusten välillä luoviminen on hidasta 
toimintaa. Oppimishaasteiden ratkomista olisikin hedelmällistä tutkia pitkällä aikavälillä samassa 
kohdeorganisaatiossa. Samalla olisi mielenkiintoista tutkia kehitystyötä tekevien toimijoiden yhteisen 
oppimisen kehittelemisen problematiikkaa. Yhtenä tutkimuksen laajentamisen alueena voisi olla 
myös se, millaisina oppimishaasteet ja niiden ainekset näyttäytyvät kohdeyrityksen muissa 
toimipisteissä (pienemmät toimistot, pääkaupunkiseudun ulkopuolella olevat toimistot) tai muissa 
suomalaisissa liikematkatoimistoissa.  
 
Toisaalta jatkossa voidaan keskittyä myös nyt luodun tutkimusmenetelmän kehittämiseen. Luvussa 
kymmenen arvioitiin menetelmään liittyviä kehityskohtia. Näkisin, että oppimishaasteiden tutkimista 
tässä käytetyin menetelmin voidaan tehdä myös muissa konteksteissa. Tutkimusraportissa on pyritty 
tuomaan selkeästi esiin esimerkiksi käytetyt analyyttiset käsitteet ja analyysitaulukkojen mallit. Nyt 
käytetyt käsitteet linkittyvät vahvasti valittuun teoreettiseen viitekehykseen, joten niiden vaihtaminen 
edellyttäisi myös koko viitekehyksen uudelleen arviointia. Näkisinkin, että oppimishaasteiden 
tutkimisen jatkokehittämisessä olisi syytä keskittyä erityisesti aineistonkeruumenetelmien 
kehittämiseen (haastattelut, työseminaarit, arkityön havainnointi) ja sen työstämiseen, miten nyt 
oppimishaasteiden tutkimisessa nyt käytetyt käsitteet ja teoreettiset mallit voisivat ohjata vielä 
paremmin aineiston keräämistä. Kuten luvussa 10.6 todettiiin, on samojen mallien käyttäminen läpi 
tutkimusprosessin havaittu tutkimusaineiston vertailtavuuden kannalta olennaiseksi asiaksi. Jatkossa 
voidaan myös miettiä, voiko tutkimustehtäviä laajentaa koskemaan myös muita osaamisen 
kehittämisen alueita. Näkisin, että oppimishaasteiden tutkiminen ottaa kantaa erityisesti osaamisen 
kehittämisen kohteisiin, jotka muodostuvat käytännön toiminnan pohjalta ja ovat laajempia kuin 
mihin pelkällä koulutustarpeiden määrittelemisellä päästäisiin. Oppimishaasteiden muodostamisen 
ulkopuolelle jää kuitenkin nähdäkseni kysymys niiden ratkaisemiseen liittyvien oppimistekojen 
keinoista. Näitä keinoja voivat olla esimerkiksi jatkuvien kehittämistapaamisten järjestäminen, 
sijaisuuksien hoitaminen tai työkierto, uudenlaiset opiskelumuodot (monimuoto-opiskelu) ja 
mentorointi (esim. Hätönen 1998).  
 
Yleisesti laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan osoittaa raportoimalla tutkimuksen kulku 
kokonaisuudessaan, aineiston keruu sekä johtopäätösten teko siten, että lukija voi itsenäisesti 
arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tässä raportissa erityistä huomiota on kiinnitetty myös 
työseminaarien tarkkaan kuvaamiseen, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkijan ja 
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tutkimushenkilöiden välistä vuorovaikutusta. Lisäksi voidaan pitää tärkeänä, että tutkimusta 
arvioivalla lukijalla on tietoa tutkijan arvomaailmasta ja taustatekijöistä. (Grönfors 1982; Cresswell, 
1998.) Olen tutkimusraportissani pyrkinyt tuomaan arvioinnin kohteeksi sekä monipuolisesti tietoa 
tutkimusasetelmasta että tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksen kulku on pyritty raportoimaan 
mahdollisimman yksiselitteisesti ja tarpeellista yksityiskohtaisuutta noudattaen. Raportista löytyy 
kuvaukset aineistojen kokoamisesta ja analysoimisesta. Tutkimusraporttiin olen ottanut mukaan 
suoria lainauksia keskusteluista ja tutkimuspäiväkirjastani. Olen pyrkinyt käyttämään 
tutkimusraportissa mahdollisimman selkeää kieltä ja toivon, että myös matkatoimistoalaa 
tuntemattomien henkilöiden on mahdollista tutustua tämän palvelualan kehityshaasteisiin.  
 
11.4 Tutkijan rooli  
 
Lähtökohtani tätä tutkimusta kohtaan on ollut hyvin omakohtainen. Omat kokemukset ovat 
tutkimuksen kannalta sekä hyvä että huono asia. Toisaalta ne antavat tarvittavaa kokemuspohjaa 
lähestyä tutkittavaa ongelmaa. Toisaalta ennakkoasenteet ja omat käsitykset tutkittavasta ilmiöstä 
saattavat häiritä tutkimusprosessin aikana. Monet kvalitatiivisia menetelmiä käyttävät tutkijat 
katsovat subjektiivisuuden kuitenkin lisäävän tutkimuksen tieteellistä selitysvoimaa. Tutkijan 
antaessa oman viitekehyksensä lukijan tarkasteltavaksi, tutkimusta hyödyntävillä on mahdollisuus 
saada selville ainakin jotain niistä puitteista, joissa tietoa on kerätty. (Grönfors 1982, 14.)  
 
Olen pyrkinyt huomioimaan omat käsitykseni ja kokemukseni kohdeyrityksen työntekijänä koko 
tutkimusprosessin ajan. Kirjoitin heti tutkimusprosessin alussa omista kokemuksistani 
liikematkavirkailijan työstä 1990-luvulta. Olen koko prosessin ajan kirjoittanut säännölliseesti 
tutkimuspäiväkirjaani, ja olen näin pyrkinyt pitämään omat käsitykseni erossa tutkimushenkilöiden 
käsityksistä. En ole kuitenkaan pyrkinyt olemaan täysin neutraali tutkittavia ilmiöitä kohtaan vaan 
olen tietoisesti hyödyntänyt oman työhistoriani aikana oppimiani asioita esimerkiksi keskustelun 
ohjaamisesta työseminaareissa. Tutkittavan työn tunteminen mahdollisti spesifien kysymysten 
esittämisen liikematkavirkailijoilta heidän tuntemallaan ammattikielellä, ja uskon tällä tavoin 
saatujen vastausten olleen tarkempia kuin jos niitä olisi kysynyt työtoimintaa täysin tuntematon 
henkilö.  
 
Tutkimusprosessin aikana esiin tuli paljon sellaisia asioita, joista minulla ei ollut aikaisempaa tietoa. 
Esimerkiksi en ollut aikaisemmin tiennyt, että virkailijoiden järjestelmäosaaminen oli kovin erilaista. 
Itsekin näitä asioita kouluttaneena tämä hämmästytti kovasti. Henkilökohtaisen ja tiimikohtaisten 
asiakaspalvelumallien löytyminen samanaikaisesti toiminnasta oli toinen yllätys. Olin olettanut, että 
yrityksen tiimit hyödyntävät jo käytännössä toistensa osaamista yhteisiä toimintatapoja noudattaen, ja 
    
137
että asiakkaat eivät enää ole niin riippuvaisia tietyistä virkailijoista. Lisäksi oli tärkeää havaita miten 
tärkeiksi liikematkavirkailijoiden ja asiakassuhdepäälliköiden väliset suhteet ovat muodostuneet. 
Tutkimusprosessi on ollut minulle kaiken kaikkiaan tärkeä henkilökohtainen oppimisprosessi. En 
ollut aikaisemmin tarkastellut kohdeyritystä näin kokonaisvaltaisesti, ja prosessin aikana minulle 
muodostui aikaisempaa selkeämpi kuva siitä todellisuudesta, johon matkatoimistoala on siirtymässä. 
Erityisesti työseminaarien järjestäminen muodostui tärkeäksi oppimiskokemukseksi. Ymmärrykseni 
työstä, jota olin myös aikaisemmin itse tehnyt, laajentui jokaisella kerralla. Liikematkavirkailijoiden 
toiminnan tarkasteleminen yhdessä heidän kanssaan toimintajärjestelmän mallin avulla toi struktuuria 
keskusteluun ja sen avulla tavoitimme säännönmukaisesti työtoiminnan jokaisen osa-alueen. Ilman 
strukturoitua mallia keskustelut työn ongelmista saattavat olla hyvin yksityiskohtiin takertuvia ja vain 
tiettyjen asioiden ympärillä pysytteleviä. Oppimishaasteen käsitteeseen tutustuminen ja sen 
muuntaminen tutkittavaksi ilmiöksi on ollut erityisen mielenkiintoista ja haastavaa.  
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Liitteet 
 
LIITE 1 
 
1. ote ensimmäisen työseminaarin litteroidusta dokumentista 
Mitä ei saanut missään nimessä tehdä silloin 1970-luvulla? 
- ei saanut kadottaa kaikka ryhmän viisumianomuskaavakkeita patterin väliin.  
- Silloinhan oli kaikki sallittua (T3) 
- Sai käydä asiakkaiden kanssa… kosteat lounaat..(päällekkäistä puhetta ja vitsailua) 
- Luotettiin että tekee työnsä hyvin. 
- Tietoa ei niin paljoa kuin tänä päivänä, mutta tietoa sai myös heikosti 
 
T2 –kertoo itsestään 
- tammikuussa 1978 kohdeyritykseen, ollut matkailualalla koko ajan, lehti-ilmoituksen 
perusteella haki paikkaa ja jäi melkein siltä istumalta, harjoittelijaksi  
- sanottiin, että tossa on puhelin, kynä, paperia ja kumi, vastaa puhelimeen äläkä pelkää 
sitä 
- oli pitkään harjoittelijana koska ei ollut aikaisempaa kokemusta toimistotyöstä 
- kirjoitteli Venäjän junalippuja, luki ”raamattua” melkein viivottimen kanssa katseli 
kuinka pitkiä matkoja on mistä mihinkin… 5 kalkkeeripaperia väliin Venäjän sisäisissä 
junalipuissa. 
- Osasi puhua venäjää, mutta junareitit oliva uutta asiaa  
- Kirjoitteli vouchereita + lähetteli telexejä.  
- Meni liikematkapuolelle 1978 
- yrityksen kaikki sisäiset toimistot olivat asiakkaina, eli hoiti niiden Venäjän matkat 
- Vanhemmilla virkailijoilla oli omat suorat kontaktit asiakkaisiin, firmoihin; nuoremmilla 
ei ollut vaan yrityksen sisäistä palvelua enemmänkin 
- Omat asiakkaat: saattoi kestää useamman vuoden ? uuden virkailijan tullessa taloon 
työt jaettiin, vanhat asiakkaat siirtyivät jollekin  
- Tuurasi joskus jotakuta (en saanut selvää) ja joutui pulaan, kun ei ollut ketään keneltä 
kysyä neuvoa (lähetyssaarnaajan matkat Yokohamaan) kasetti: 292, video: 0371) 
- Puhelimessa istuttiin melkein koko päivä  
 
2. ote ensimmäisen työseminaarin litteroidusta dokumentista 
T1: Toisaalta on sitten niinkun xxx-yrityksen sihteeri, jonka puhelu kestää 20 sekuntia. Se on 
lennot, minkälainen lippu, minne (tai) hinta, ja se on siinä… että kyllä asiakkaallakin on aika 
paljon tietoo.   
T5: Osittain tietysti asiakkaillakin on kiire. Sekin saattaa selittää sitä, että ne laittaa meille 
puolikkaita kyselyitä… 
T3: Niin ja kysyvät sitten tosiaan meiltä kun eivät ite tavallaan muka kerkii ettimään.   
T: Eli kiire on tavallaan myös siellä asiakkaiden puolella.  
T6: Aivan, molempien puoella. (Video 0509, kasetti 314) 
T4: kertoo tapauksen jossa asiakas on Arlandan juna-asemalta ja kysyy neuvoa, että mistä 
juna menee…seisoo laiturilla… soittaa Suomeen kysyäkseen apua. 
T3: No ne on niitä uusavuttomia mitä on hirveesti, näissä nuorissa sihteereissä mutta sitten 
mä huomaan että nää vanhemmat tippuu näistä Internetistä, että ne ei tiedä, että sieltä niin 
helposti vois kattoo kaikki niin.  
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LIITE 2  Muistikartta työseminaarista 9.1.2003, osa 1 
 Tekijä Työn kohde  
? tulos 
Työvälineet Työnjako 
2000-luku 
 
 v. 2000 
tavoitepalkkio 
Asiakkaat haluaa 
henk.koht.palvelua 
Asiakkaat kysyy 
yksinkertaisia 
asioita 
Myyntityön lisäksi 
Asiakaspalvelua & 
Konsultointia 
€ tulosta seurataan 
Paljon atk-ohjelmia 
Profiilit korostuneet 
Tiimiprofiilit 
Tiimeissä töitä 
Sopimukset tekee eri 
ihminen 
Team leaders 
Prot 
Omat asiakkaat vrt tiimin 
asiakkaat 
 
1990-luku 
T4 1998  
T5 1998  
T6 1999  
T3 1996 
 
Koulutusta 
matkailualalta vrt 
Suomi vs Eurooppa 
Opas 
Muut 
matkatoimistot 
 
Erilaisia asiakkaita 
Helpottunut ? 
koneiden myötä  
1990-l.lopussa 
hlökoht. tulosta 
seurattiin  
Bookhotel-komissiot 
ylös 
Intro 
Amadeus-1980-
lopussa 
Pallas-laskutusta 
talous 
Kirjoituskone? 
voucherit 
Puhelin 
Internet 
Slipit-paperi 
ACE 1999? 
Profiilit 
T4:ei alussa omia asiakkaita 
Yksi hlö: tietyt yritykset 
Yrityksen sisäll. –yhdessä 
Yksi hlö neuvoi eli T4 
Huonejaot 
1980-luku 
T3 1980-85 
 
Kesäapulainen 
Laivatiski erikseen 
Oulussa 
Seuramatkavirkailija 
Liikematkavirkailija 
Puhelimeen 
vastaaminen 
Tietokoneen 
hakkaaminen 
Paljon kotimaan 
matkoja 
Asiakkaita tavattiin 
enemmän kuin 
nykyään 
Myyntitavoite 
määriteltiin 
(keh.keskuste) 
Asiakassopimuksia 
(provisioita jo 
silloin)  
 
Tietokone ja niiden 
myötä koulutukset; 
Finnres ?FYI-
vihko 
Turisti 
Kalkkeeripaperit 
Mappi 
Slipit 
Sisäinen laskutus 
Kirjoituskone 
Agenttinrot 1980-
lopussa  
Fax / Telex 
Laskutusvihot, joissa 
juokseva numero 
Asiakaskortit/rasiat 
Entisen virkailijan mapin 
mukaan 
Lähetit 
Toimistopalaveri kerran 
vko:ssa 
Virkailijat itse vastuussa 
toimiston asioiden 
hoitumisesta 
1970-luku 
T1 1976 
T2 1978 
 
Lipunkirjoittaja 
Harjoittelija 
Kotirouvia: 
vähenneet koti 
1990-l 
Myyntiluvuista ei 
puhuttu 
Ei tavoitteita 
(hlö.kohtaisia) 
Tiedonsaanti 
heikkoa 
Työhön perehdytys 
heikko 
erikoisosaston 
katteet 
pienet/riittämättömät 
Asiakaskortit/rasiat 
Telex 
Vihko-
kalkeeripaperi 
Puhelin 
Käsin kirjoittaminen 
Kynä & paperi 
Haitari 
Aikataulukirjat 
Manuaalit 
Lennot piti vahvistaa  
Ei koulutusta, 
kollega opasti  
Toimistopäällikkö 
Liikematkavirkailijat 
Ryhmämatkavirkailijat 
Yksityismatkavirkailijat 
Viisumivirkailija (ryhmät 
hoiti viisumit itse) 
Vanhemmilla virkailijoilla 
suorat asiakkaat 
Muutokset työnjaossa 
pääasiassa 
henkilömuutosten 
seurauksena  
 
Jatkuu seuraavalla sivulla 
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LIITE 2  Muistikartta työseminaarista 9.1.2003, osa 2 
 
 Yhteisö Sääännöt Ristiriidat 
2000-luku 
 
Sopimuksen tiedot ei tule 
virkailijoille 
Tiedotus ei toimi talon sisällä 
Ei tiedä kuka hoitaa mitä 
Alussa ei tiimivastaavia 
Yhtenäiset toimintamallit Yhteisten toimintatapojen 
omaksuminen 
Isot firmat – tiedon kulku 
Helpotus? ei jonotusta 
enää lentoyhtiöihin 
Kiire ? sekä asiakkailla 
että matkatstossa 
Asiakkaiden avuttomuus 
lisääntynyt 
 
1990-luku 
T4 1998  
T5 1998  
T6 1999  
T3 1996 
Tulokset per hlö ? lisännyt 
kilpailua 
Oma huone lähin yhteisö 
PK – maaseutu – satelliitit 
Aktiivinen ote 
Erilaisia neuvoja 
Omat asiakkaat 
Kiire? 
Uuden henkilön 
perehdytys firmaan 1970-
90-luvuilla 
Tuuraamisessa erilaisia 
käytäntöjä 
1980-luku 
T3 1980-85 
 
Henkilökohtaisen postin saadakseen 
piti laulaa 
Pomot tekivät myös virkailijan työtä 
Autoritaariset esimiehet 
Yhteistyökumppanit vaikeita: AY, 
AM 
Yhteistä tekemistä enemmän 
Henkilöstölehti  
Jos jäi vapaata aikaa, 
tutustuttava manuaaleihin 
Ei saanut tekstata lippuja 
? kaunokirjoitusta 
Hyvä palvelu 
itsestäänselvyys 
Teitittely 
TJ:n kirjeet 
Määrättyä mitä saa myydä 
Kaikki säilytettiin 
 
1970-luku 
T1 1976 
T2 1978 
Osastojen rajat tiukat 
Esimies näkyi selvästi työssä 
mukana, tuurasi tarvittaessa 
Liikematkat tärkein osasto 
Virkailijanumerot ja 
kustannuspaikkanumerot jo 
olemassa 
Kaikki säilytettiin 
Hallinnollinen käsikirja 
Työajat olivat 
joustavampia kuin nyt 
Papereista pidettävä 
tarkka huoli 
Työntekijään luotettiin 
Neuvostoliiton 
matkustusta ei arvostettu 
– välttämätön paha 
Opintomatkoille ei 
päässyt  
Kiintiöt NL-Moskovassa 
huoneista 
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LIITE 3 
 
 
Pro gradu-tutkielma / Sanna Raiskio 
Haastattelurunko: kohdeyrityksen myyntipäällikkö, lokakuu 2002  
 
Minkälaisia asioita hyvään asiakaspalveluun liittyy?  
 
Mitä virkailijan konsultoivalla roolilla tarkoitetaan? Missä määrin virkailijat ovat 
omaksuneet roolin?  
 
Keitä ovat liikematkavirkailijoiden asiakkaat?  
 
Miksi liikematkavirkailijat kokevat, ettei heillä ole tietoa asiakassopimuksista (vrt 
proseminaarin tulokset)? Onko toimistojen välillä eroja tässä asiassa?  
 
Keitä ovat liikematkavirkailijoiden yhteistyökumppanit?  
 
Mitä tarkoitetaan contact centerillä? Mikä on call centerin ja contact centerin ero? Miten 
contact center vaikuttaa virkailijan päivittäiseen työhön? Miten contact center vaikuttaa talon 
toimintatapohin?  
 
Millaisia haasteita näet työnjaollisiin asioihin liittyen tällä hetkellä (tuuraajat, tiimit)?  
 
Mitkä ovat mielestäsi niitä kehityshaasteita, joihin pitäisi ensisijaisesti löytää ratkaisuja?  
 
Mitkä asiat tekivät sinun työstäsi mielekkään kun aloitit kohdeyrityksessä? Millaista työ 
silloin oli?  
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LIITE 4 
 
Pro gradu-tutkielma / Sanna Raiskio 
Haastattelurunko: kohdeyrityksen päällikkö, joulukuu 2002  
 
Taustatiedot: nimi, työhistoria matkatoimistossa / kohdeyrityksessä 
 
 
Miten liikematkavirkailijan työ on kehittynyt sinä aikana kun töissä matkatoimistossa? 
- asiakaspalvelu  
- asiakkaat (yritykset-koko-paikkakunnat; matkustajat, tieto työvälineenä)  
- Asiakasyritysten tarpeet nyt ja tulevaisuudessa - mistä johtuvat? 
- työvälineet (tekninen kehitys matkatoimistoissa) 
- työnjako  
- työyhteisö 
- säännöt  
 
 
Liikematkavirkailijoiden työn kriittisimmät ongelmakohdat tänä päivänä kohdeyrityksessä?  
 
 
Miten näitä ongelmia kannattaa ratkoa?  
 
 
Miksi Contact center otetaan käyttöön? (Balanced score card, CRM-ohjelmat, mitattavuus) 
 
- millaisia vaihtoehtoja on ollut, onko valinta jo tehty? millainen tulee olemaan?  
- Miten virkailijoita on pidetty mukana valintaprosessissa 
- Miten vaikuttaa asiakaspalveluun (24h, säpo, www ja puhelintilaukset) 
- Miten vaikuttaa työvälineisiin (tietokoneet, uusia ohjelmia) 
- Miten vaikuttaa työnjakoon (tiimit, erikoisosastot, taitotasoja) 
- Miten vaikuttaa työtä ohjaaviin säännöksiin 
- miten muuttaa käytännössä työprosessia - konkretia 
-  
- miten virkailijat tulevat ottamaan muutokset vastaan – ennakointi  
- Contact centeriin siirtymisen hyvät puolet, huonot puolet  
- millaiset kustannukset – maksaako itsensä takaisin 
- kenellä vastuu ja valta contact centeristä ja sen käyttöönotosta – miten se on ilmaistu kaikille 
näkyväksi,  
-  
 
Käyttöönotto-projektin periaatteet – vaadittavat resurssit (koulutus, uudet koneet, aikataulu, 
tiedottaminen)  
 
 
Liikematkavirkailijoiden työn tulevaisuus 
 
 
Matkatoimistojen tulevaisuus? 
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LIITE 5 
Pro gradu-tutkielma / Sanna Raiskio 
Haastattelurunko: kohdeyrityksen päällikkö, maaliskuu 2003  
Aiheena: Asiakassopimukset sekä Asiakkuuksien hoitaminen  
 
Oma tutkimus: 
• Pro gradu Helsingin yliopistolle 
• Liikematkavirkailijoiden työn historiallinen kehitys ja nykytilan analyysia, tulevaisuuden 
haasteet 
Asiakassopimukset – ongelmallista (sekä proseminaari että gradu) 
• Asiakassopimuksista ei tiedetä / niitä ei tunneta  
• Asiakastilaisuuksista ei tiedetä  
• Eroa ehkä siinä, hoitaako yhtä suurempaa yhtä yritystä vaiko ei  
• SS sanoo, että on kerrottu, mutta ei vain ole kuunneltu  
• Lisäksi ongelmana tiedonkulku asiakastilaisuuksiin liittyen 
 
? kiinnostaa paikallistaa se, mistä tämä ristiriita on lähtöisin  
 
 
? Nykytila 
 
Miten asiakkaat jaotellaan? (Suuret, keskisuuret, pienet, valtionhallinto)? 
Millaisia sopimuksia tehdään eli minkä nimisiä sopimuksia ja miten ne eroavat toisistaan?  
Mikä on asiakassopimuksen ja laskutussopimuksen ero? 
 
Millaisia asioita sopimukset sisältävät?  
(matkahallinta, laskutus, lentohinnat, hotellihinnat) 
Suurasiakkaat ?  
Keskisuuret asiakkaat ?  
Pienet asiakkaat ?  
Julkinen sektori ?  
Kuka sopimukset tekee kohdeyrityksessä?  
Ketkä osallistuvat kaiken kaikkiaan asiakkuuden hoitoon kohdeyrityksessä?  
(vrt organisaation rakenne) ? sopimukset ja asiakkuuden hoito (tilaisuudet) 
 
Millä tavalla sopimuksista tiedotetaan ja kenelle tiedotetaan kohdeyrityksessä? 
Millä tavalla asiakastilaisuuksista tiedotetaan ja kenelle kohdeyrityksessä? 
 
Kuka sopimuksista vastaa asiakasyrityksessä? 
Sovitaanko jotain siitä, miten asiakasyrityksen sisällä tiedotus hoidetaan? 
  
Millä tavalla sopimusmuutoksista tiedotetaan?  
 
Miten sopimuksia hallinnoidaan kohdeyrityksessä?  
Onko joku työväline? 
Sopimusten salassapito?   
 
? Tilanne 1990-luvulla 
 
? Tilanne 1980-luvulla 
 
? Tilanne 1970-luvulla  
 
Miten asiakkaat jaoteltiin?  
Millaisia asioita sopimukset sisälsivät?  
Kuka sopimukset teki kohdeyrityksessä?  
Ketkä osallistuivat kaiken kaikkiaan asiakkuuden hoitoon kohdeyrityksessä?  
? sopimukset ja asiakkuuden hoitaminen (tilaisuudet)  
Millaisia sopimuksia tehtiin eli minkä nimisiä sopimuksia ja miten ne erosivat toisistaan?  
Millä tavalla sopimuksista tiedotettiin ja kenelle tiedotettiin kohdeyrityksessä? 
Millä tavalla asiakastilaisuuksista tiedotettiin ja kenelle kohdeyrityksessä? 
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LIITE 6 
Työseminaari 1 / Pro Gradu-tutkimus, 9.1.2003 klo 14-16 
 
Klo 12-14 Valmistelut 
- osta tarjoilut Alepasta: keksit, suklaa, hedelmiä 
- keitä kahvit + tarkista teen tilanne; juomamukeja? 
- hae digikamera Minjan huoneesta (vas.puoleinen yläkaappi) 
- luokka järjestykseen: tuolit ja pöydät 
- seinille kopioita leikekirjoista 
- leikekirjan tuominen luokkaan 
- historiikki luokkaan 
- fläpit seinälle + kirjoita matriisi valmiiksi 
- videokameran asettaminen valmiiksi 
- kasettinauhurin ja mikin asettaminen valmiiksi 
- taustatietolomakkeet esille 
 
13.55 Taustatietolomakkeiden täyttämistä  
 
14.00 Tilaisuuden avaus,  
Järjestä ihmiset istumaan kohdeyritykseen tulojärjestykseen  
Tutkimuksesta kertominen; miksi, miten, kenelle, aikataulu, 
luottamuksellisuus 
Torstain tilaisuuden tapahtumien esittely, keskustelun ja kommentoinnin 
avoimuus ja rohkaisu siihen 
Kirjurin valinta ja ohjeistus 
 
14.15 ”millaista työ oli kun tulit kohdeyritykseen töihin? Millaiset ovat olleet 
olennaisimpia muutoksia (työssäsi?) tänä aikana? 
? saa kertoa vapaasti – miten tuomasi valokuva tai esine liittyy omaan 
työhistoriaasi kohdeyrityksessä? 
 
Vapaan kerronnan jälkeen käy tarina vielä systemaattisesti läpi ja tässä 
vaiheessa kirjataan asioita matriisiin – eli jokainen kohta erikseen tarkentaen 
+ muiltakin kommentteja  
 
15 minuuttia / henkilö aikaa 
 
15.45 1) Katsotaan yhdessä matriisia: missä ovat ne olennaisimmat muutokset 
ja missä sarakkeissa ne ovat? Merkitään erivärisellä tussilla ympyröiden.  
 
2) Jos aikaa jää niin pyydä ryhmäläisiä pohtimaan voiko matriisin jakaa 
jaksoihin käännekohtien mukaan?  
 
15.55 Seuraava kerta tiistaina 21.1. klo 14-16 samassa paikassa 
Silloin katsaus 1. kerralla esiin nousseisiin asioihin ja puhutaan työn 
nykypäivästä.  
 
Sovitaan miten toimitaan: 
Matriisin pelkistäminen ? tutustuttavaksi ennen seuraavaa kertaa – onko ok 
ryhmäläisten mielestä? 
 
16 ?  Valokuvia luokasta ja fläpeistä  
Luokan laittaminen kuntoon, siivous 
Muista jättää kulkukortti 
 
 
 
         
      
 
TEKIJÄ 
TYÖN KOHDE ? TULOS 
Liikematkavirkailija 
Ei alan koulutusta 
Ensin harjoittelijoina ja  
lipunkirjoittajina 
Kotirouvia
Liikematkavirkailija 
matkailualan koulutusta  
Eteneminen: 1) kesäapulainen 
2) seuramatka-virkailija  
3) liikematka-virkailija
Liikematkavirkailija 
Koulutusta matkailualalta  
Aikaisempaa kokemusta matkailualalla 
työskentelystä  Liikematkavirkailija
Konttorityötä  
Myyntiluvuista ei 
puhuttu 
Ei mk-tavoitteita  
Toimistotyötä 
Paljon kotimaan matkoja 
Asiakkaiden tapaaminen 
Myyntityötä 
Erilaisia asiakkaita  
Helpottunut ? koneiden myötä  
 
Asiakaspalvelua & Konsultointia 
Asiakkaat haluaa 
henk.koht.palvelua 
Asiakkaat kysyy yksinkertaisia 
asioita  
Asiakkaiden avuttomuus 
lisääntynyt 
Puhelin ,Telex 
Slipit =tilauskaavake 
Manuaalien käyttö 
Asiakaskortistot 
Ei työhöntulo-
koulutusta ? kollega 
opetti 
Tietokone, jossa 
lentovarausjärjestelmä 
Järjestelmään sai koulutusta 
Slipit 
Manuaalit 
Puhelin ja fax 
Asiakaskortistot 
Erilaisia varausjärjestelmiä ja  
muita järjestelmiä (mm säpo) 
Internet  
Intra+ Extranet 
Puhelin 
Paperislipit 
ACE  
Profiilit
Paljon erilaisia atk-ohjelmia 
ACE 
Profiilit  
Tiimiprofiilit 
Internet  
Intra+ Extranet 
LIITE 7 Aikanuolet 2. työseminaaria varten, osa 1         Jatkuu seuraavalla sivulla 
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TYÖNJAKO 
YHTEISÖ 
SÄÄNNÖT 
RISTIRIIDAT, HAASTEET 
Toimistopäällikkö  
Liikematkavirkailijat 
Lipunkirjoittaja  
Lähetit 
Virkailijoilla omat asiakkaat  
Muutokset työnjaossa 
henkilövaihdosten yhteydessä 
Työhön perehdytys heikko 
Virkailijoilla omat asiakkaat 
Huonejaot 
Tuuraamisessa erilaisia 
käytäntöjä 
Työhön perehdytys heikko
Osastojen rajat tiukat 
Liikematkat tärkein osasto 
Yhteistyökumppanit 
vaikeita: AY, AM 
Yhteistä tekemistä 
toimiston sisällä  
(asiakkaat + vapaa-aika)
Tulokset per hlö ? 
lisännyt kilpailua 
Oma huone lähin yhteisö 
pääkonttori – maaseutu – 
satelliitit 
Sopimuksen tiedot ei tule 
virkailijoille 
Ei tiedä kuka hoitaa mitä 
Helpotus? ei jonotusta 
enää lentoyhtiöihin
Kaikki paperit piti säilyttää 
Hallinnollinen käsikirja 
Joustavat työajat 
Työntekijään luotettiin 
Myyntituote-ohjeistukset 
Teitittely 
Lipunkirjoitusohjeet 
Hyvä palvelu itsestäänselvyys 
Kaikki piti säilyttää  
Hallinnollinen käsikirja 
Asiakassopimuksia  
Myyntitavoite määriteltiin 
Monia erilaisia neuvoja 
1990-l.lopussa henk.koht.   tulosta 
seurattiin 
Yhtenäiset toimintamallit ? 
ongelmia omaksumisessa 
Vuonna 2000 tavoitepalkkio 
€-tulosta seurataan 
Tiedotus ei toimi talon sisällä 
Toimistopäällikkö 
Liikematkavirkailijat 
Lipunkirjoittaja ja Viisumivirkailija 
Omat asiakkaat vanhemmilla 
Muutokset työnjaossa  
henkilövaihdosten yhteydessä  
Tiedonsaanti heikkoa 
Työhön perehdytys heikko 
1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku
LIITE 7 Aikanuolet 2. työseminaaria varten, osa 2  
         
      
Asiakassopimus 
Tietojärjestelmät 
 Yhteisiä välineitä asiakkaan kanssa 
Asiakassopimukset 
Tietokone – lentovarausjärjestelmä 
Profiilit 
Asiakaskortit, Manuaalit, Puhelin, telex (fax) 
Slippi 
VÄLINE: 
KOHDE: henkilön tilaus (puhelin, tapaaminen)  ------?  
TUOTOS: matkadokumentit, varaukset (kotimaassa)  
 Erilaisia asiakkaita 
   Firma-sopimus-matkat  
 
TYÖNJAKO:  
Omat asiakkaat, Senioriteetti, 
toimistopäällikkö, jaosvastaava, LM-virkailija 
Huone ? tiimit 
Tukihenkilöt, pääkäyttäjät 
Sopimuksen tekijät 
Tiimit per firma tai firmat + omat 
vanhat asiakkaat 
 
YHTEISÖ: 
Liikematkaosasto 
 
Tiimi  
Osasto 
Asiakkaat 
SÄÄNNÖT: 
Byrokraattiset säännöt 
Dokumentaatiota 
Mitä myydään ja 
yhteistyökumppanit  
Myyntitavoitteet 
Henkilökohtaiset tavoitteet 
Learning by doing 
Neuvoja, Asiakas  
Yhteiset toimintatavat 
Yksilölliset tavoitteet + 
tiimitavoitteet  
Asiakaskohtaiset säännöt 
TEKIJÄ: 
liikematkavirkailija, 
kotirouva? 
Matkailualan koulutusta 
Liikematkavirkailija 
LIITE 8   
1 ja 2 työseminaarin välissä 
tehdyn välianalyysin tulos: 
toimintajärjestelmän malli 
liikematkavirkailijoiden työstä 
eri vuosikymmeninä 
  
  
  
  
  
  
   
 
LIITE 9 
Työseminaari 2 / Pro Gradu-tutkimus, 21.1.2003 klo 14-16 
 
Klo 12-
14 
Valmistelut 
- osta tarjoilut: suklaata ja hedelmiä, kahvimaito 
- keitä kahvit + teevettä + kahvimaito 
- hae digikamera (vas.puoleinen yläkaappi) 
- luokka järjestykseen: tuolit ja pöydät 
- ota isot kopiot historianuolista A3:lle + muutamia ylimääräisiä kopioita A4 
- fläpit seinälle + kirjoita ohjeistusfläpit 
- videokameran asettaminen valmiiksi 
- kasettinauhurin ja mikin asettaminen valmiiksi 
- palautelomakkeet esille 
 
14.00 Tilaisuuden avaussanat 
- kerro mitä tehnyt tässä välissä 
- kysy onko juolahtanut kysymyksiä 
- lyhyt esittely tämän kerran teemoihin ja asioihin 
- painota keskinäisen keskustelun ja pohdiskelun tärkeyttä 
 
14.10 Yksinkertaistetut historianuolet 
- jaa yksinkertaistettu malli kaikille  
- pyydä etsimään olennaiset isot muutokset  
? ympyröi A3-papereihin eri väreillä 
- käy läpi olennaiset: Miksi muuttui ja Mitä siitä seurasi?  
? kirjaa fläpille muistiin  
 
14.30 ”vanhan ajan kolmio” 
- - täydennä fläpille asiat 1970-luvun mallista  
- käytä apuna fläpille kirjoitettuja avainkysymyksiä 
- käytä kohde? tulos –kohtaan aikaa  
? ”mitä tapahtuu tilauksen ja matkadokumenttien välillä? 
? mitkä ovat työvaiheet? ? kirjaa fläpille  
 
Mikä on lähtökohta, että lähdetään toimimaan? 
Mikä on lopputulos, kun toiminta loppuu?  
Mitä toimintavaiheita kohteesta tulokseen? 
 
14.50 Hahmotellaan kolmiot muutoskohtaan 
 
Tehtävä: miltä toimintajärjestelmän malli näyttää noin 1980-90 lukujen 
vaihteessa?  
? anna tyhjää paperia ensin hahmotteluun  
? eri värisellä tussilla merkitsevät isoon kolmioon 
? käyttää avainkysymyksiä apuna tekemisessä  
 
15.10 Kolmio sitten myös nykypäivästä 
 
Tehtävä: miltä toimintajärjestelmän malli näyttää tänä päivänä? 
? anna tyhjää paperia ensin hahmotteluun  
? eri värisellä tussilla merkitsevät isoon kolmioon 
? käyttää avainkysymyksiä apuna tekemisessä  
 
Jatkuu seuraavalla sivulla
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Jatkoa edelliseltä sivulta 
 
 
15.30 Tulevaisuuden haasteet  
 
Tehtävä: miten toimintajärjestelmän mallin osa-alueet muuttuvat tulevaisuudessa? 
 
puhu asiakkuusajattelu, itsevaraustuotteet, uudet työvälineet heille  
 
Miten kohdetoiminta tulee muuttumaan? 
? puhu kohteesta: uuden kohteen kuvaus:  
1) prosessina (vrt myyntiprosessi) 
2) kerrostumana ? mitä erilaisia asioita asiakkaille tehdään / ne jotka jakavat 
saman kohteen yrityksessä +/- yhteistyökumppanit 
 
15.55 Kiitokset  
 
Palautelomakkeet  
? toimita jälkeenpäin, pyydä heitä täyttämään ja toimittamaan takaisin minulle  
 
 Toimintajärjestelmän malli - Avainkysymyksiä 
 
Käy läpi toimintajärjestelmän malli  
? kolmio fläpillä valmiina, käytä ainakin 2 paperia eli tee iso 
? tee fläppi, jossa avainkysymykset kuhunkin osa-alueeseen 
 
Kohde ? tulos: Toiminnan kohteet ja motiivit ovat yhteisöllisiä, kollektiivisia, mitä 
työ on, mitä siihen sisältyy, kenelle sitä tehdään. 
Mikä on lähtökohta, että lähdetään toimimaan? 
Mikä on lopputulos, kun toiminta loppuu?  
Mitä toimintavaiheita kohteesta tulokseen? 
 
Tekijä: kuka työtä tekee, millainen tausta? 
Työvälineet: mitä välineitä tarvitaan kohdetoimintaa varten? 
1) rinnakkaiset työvälineet (omat asiat vrt asiakaskortisto) 
2) yhteiset työvälineet (sama tietokanta matka/sama tk yritys) 
Työnjako: miten työt on jaettu kohdetoiminnan suhteen?  
1) hierarkinen työnjako (pomo jne / sopimuksen tekijä, myyjä) 
2) rinnakkainen työnjako (omat asiakkaat, tiimin asiakkaat)  
Yhteisö: ketkä kaikki jakavat saman kohdetoiminnan eli ketkä kaikki ottavat osaa 
kohdetoimintaan toimintajärjestelmässä?  
(vrt. Kohdeyrityksen henkilöt, yhteistyökumppanit, ketkä muut?)  
? kaikki ne toimintajärjestelmän osanottajat, jotka jakavat saman kohteen – 
esimerkiksi kaikkia organisaation ryhmiä ja henkilöitä, jotka osallistuvat saman 
palvelun tuottamiseen 
Säännöt: millaisia kirjoitettuja säännöksiä, määräyksiä tai toimintaohjeita tai 
julkilausumattomia pelisääntöjä yhteisöllä on, jotka liittyvät kohdetoimintaan?  
 
 
 
         
      
TEKIJÄ: 
Liikematkavirkailija 
Kotirouvat 
Koulutus 
Työntekijöillä nimikkeet 
Ammattitaito 
lisääntynyt 
ACE –yhteinen tietokanta 
Internet, Ekstranet 
Laajempi ajattelu (esim. koko kohdeyritys) 
Profiilit 
Asiakassopimukset 
Tietokone: varausjärjestelmä, 
Amadeus, Intro 
Telex ? FAX 
Profiilit & kortistot rinnakkain  
? uusi työ: profiilien ylläpito  
 
Slipit (omat) 
Asiakaskortistot (omat) 
Manuaalit (yhteiset) 
Puhelin, telex (oma, yhteinen) 
KOHDE ----- ? TULOS / TUOTOS 
Tilaus (puhelin, hlökoht.) ---- ? liput + käsinkirjoitettu lasku 
    Toive, että tulee uudelleen 
Tilaus (fax) ------ ?  
Tilaus (sähköposti) -- ? liput (e-lippu) ja lasku (e-lasku) 
Pakko tulla takaisin,  
sopimukset ”velvoittaa” 
Tyytyväinen asiakas  
VÄLINEET: 
YHTEISÖ: 
Liikematkaosasto 
NL-osasto 
Myyntimiehet 
Talousosasto (myös 70-90-
luvut)  
Raportointi 
Viisumiosasto 
ACE-tuki 
Asiakassuhdepäälliköt 
Myyntipäälliköt 
Esimiehet 
Sidosryhmät esim. lentoyhtiöt 
Matkasihteerit 
TYÖNJAKO:  
Omat asiakkaat vanhemmilla virkailijoilla 
Hierarkisuus, vaikka toimistopäällikkö teki 
myyntityötä  
Työparit 
Kontaktihenkilö myyntivalttina 
Tiimit 
Isommatkin centerit (contact center) 
Hierarkisuus lisääntynyt 
Poissaolot vaikeita 
Menossa pois yksi yritys = yksi henkilö 
Omia asiakkaita ? talon politiikka ei omia 
asiakkaita 
LIITE 10   
Työseminaarissa 21.1.03 tehty 
toimintajärjestelmän malli 
liikematkavirkailijoiden työstä 
eri vuosikymmeninä 
SÄÄNNÖT: 
Byrokraattiset säännöt 
Dokumentaatio 
Mitä myydään 
Myyntitavoitteet 
Henkilökohtaiset tavoitteet 
Lipunkirjoitusohjeet 
Yhteiset toimintatavat 
Asiakaskohtaisia toimintatapoja 
  
  
  
  
  
  
   
LIITE 11  
Työseminaari 3 / Pro Gradu-tutkimus, 6.2.2003 klo 14-16 
 
Klo 12-14 Valmistelut 
- osta tarjoilut: keksit, suklaata ja hedelmiä, kahvimaito 
- keitä kahvit + teevettä + kahvimaito 
- hae digikamera (vas.puoleinen yläkaappi) 
- luokka järjestykseen: tuolit ja pöydät 
- fläpit seinälle + kirjoita ristiriita-fläppi valmiiksi 
- videokameran asettaminen valmiiksi 
- kasettinauhurin ja mikin asettaminen valmiiksi 
- palautelomakkeet esille 
 
14.00 Tilaisuuden avaussanat 
- kerro mitä tehnyt tässä välissä 
- kysy onko juolahtanut kysymyksiä 
- lyhyt esittely tämän kerran teemoihin ja asioihin 
- painota keskinäisen keskustelun ja pohdiskelun tärkeyttä 
- kirjurin valinta (ei Kaija)  
 
14.10 Ryhmäytyminen 
Valitaan puheenjohtaja: pää on selkeimmin kärjellään seisovan kolmion 
muotoinen 
Valitaan kirjuri: vasen peukalo taipuu pisimmälle taakse 
Valitaan ajanhallitsija: se jolla vihreimmät silmät  
 
14.15 Edellisen kerran kertaus  
asiat mitkä koottiin toimintajärjestelmän malliin nykytilasta 
? ryhmä keksii kullekin aikakaudelle yksi sana, joka sitä kuvaa ja kirjaa malliin 
 
14.20 Kerää viime kerran aineistosta ongelmatilanteita ja esiin tuotuja ristiriitoja ? 
kirjaa fläpeille 
 
? tehtävä:   
1) Kirjatkaa vielä puuttuvia ongelmatilanteita ja ristiriitoja fläpeille näkyviin 
2) arvioikaa nyt siellä olevia asioita 
3) pelkistäkää eli mitkä ovat esim. samaa asiaa jne. ? otsikot 
 
? tehtävä: arvioidaan mitkä ongelmista ovat tärkeimpiä 
  ? kerätään ne sopivasti muotoiltuna erilliselle fläpille 
14.40 ? tehtävä: Ongelmien liittäminen toimintajärjestelmän malliin  
  ? osien sisäisiä 1. aste  
  ? osien välisiä 2. aste 
  ? ryhmä miettii ja kirjuri kirjaa, käytetään samaa  
toimintajärjestelmän malli -fläppiä kuin viime kerralla 
 
Sanna: Muista olla selkeä siinä ja ottaa historian kautta vauhtia, mikä osatekijä 
on muuttunut + minkä osatekijöiden väliset suhteet ovat muuttuneet  
 
 
 
Jatkuu seuraavalla sivulla 
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Jatkoa edelliseltä sivulta 
 
 
15.00 Miten nämä ristiriidat voidaan ratkaista? 
 
? tehtävä: kerätään ratkaisuajatukset fläpille 
a) millaisia ratkaisuja on jo nyt tehty, joista apua 
b) millaisia ratkaisuja voidaan tulevaisuudessa tehdä  
 
  ? valitaan niistä kehityskelpoisimmat ja konkretisoidaan ne:  
Ratkaisuehdotusten konkretisointi: 
Miksi tärkeää? Mitä tehdään? 
Ketä siinä on mukana? Kenellä vastuu asian hoitumisesta? 
Miten toteutetaan? 
? kirjataan fläpeille  
 
(Työnjakoa koskevat ristiriidat: 
? miten jakelutoimipaikan sisäistä ja ulkoista työnjakoa koskevat 
ristiriidat voitaisiin ratkaista 
? mitä yhteinen sopiminen ja yhteistyön kehittäminen merkitsi 
yksilötyön sijasta 
? miten liiketoimintaryhmien toiminnan päällekkäisyyden ongelma 
voitaisiin ratkaista 
Työn sääntöjen sisäisen ristiriidan ratkaiseminen 
? mitä työntekijöiden toimipaikkakohtainen oikeus määrittää 
työnjakoaan voisi merkitä) 
 
15.30 Mitkä ovat käytännöllisiä ratkaisumalleja ja helppoja toteuttaa? 
Mitkä ovat sellaisia, jotka vaativat isompia strategisia muutoksia, jotta 
uudistuvat toimintatavat saadaan vietyä läpi? 
 
15.40 Vision toteuttamisen ensiaskelten suunnittelu.  
? mitä sellaisia uusia ratkaisuja, joilla Yritys voisi ottaa ensiaskeleensa kohti 
suunniteltua visiota, jakajat kokeilisivat  
 
”Suunnitteluvaiheessa kehitetään malli sellaisesta uudesta 
toimintakäytännöstä, jossa nykyisen käytännön ristiriidat on ylistetty. Uuden 
toimintajärjestelmän vision rakentamisen keskeinen kysymys on toiminnan 
kohteen ja toiminnan tuloksen ekspansiivinen, laajentava uudelleenarviointi: 
millä tavalla toiminta tulevaisuudessa parhaiten palvelee asiakkaita ja 
yhteiskuntaa. Rinnan toiminnan kohteen uudelleenhahmottamisen kanssa 
etsitään uusia välineitä, työnjakoratkaisuja jne., joiden avulla voitaisiin ylittää 
nykyisen käytännön ristiriidat.” (s. 20.)  
 
? Kehitetään toimintajärjestelmän malli sellaisesta uudesta  
toimintakäytännöstä, jossa nykyisen käytännön ristiriidat on ylitetty (kuka 
toimija, millä välineillä, mitkä säännöt, mikä yhteisö, millainen työnjako, 
millainen toiminta tulevaisuudessa parhaiten palvelee asiakkaita, uuden 
kohteen kuvaus myyntiprosessina)  
 
 
16.00 
 
Lopetus + palautteesta: kysymykset tulee sähköpostilla perässä heti illalla ? 
palautus ensi viikon keskiviikkoon mennessä 
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LIITE 12 
 
Päiväys: Thu,  6 Feb 2003 17:31:08 +0200 
Lähettäjä:Sanna Raiskio <sanna.raiskio@helsinki.fi> 
Vastausosoite:Sanna Raiskio <sanna.raiskio@helsinki.fi> 
Otsikko: Palautetta ryhmätilaisuuksistamme 
 
Hei kaikki, 
 
Ensinnäkin haluan kiittää paljon siitä, että osallistuitte aktiivisesti  
tähän tekemääni tutkimukseen. Ilman teitä ei tämä tutkimus olisi ollut  
mahdollinen. Mielestäni meillä oli oikein antoisia keskusteluja, ja paljon  
asioita tuli esille. Tarkoituksenani on, että minulla on alustava versio  
tutkimuksesta valmiina 14.4., jonka jälkeen voisimme vaikka tavata ja  
keskustella tuloksista.  
 
Keräisin mielelläni vielä palautetta tästä yhteisestä prosessista. 
Alla on muutamia valmiita kysymyksiä, mutta jos mieleesi juolahtaa vielä  
muuta, mitä haluaisit minulle kertoa liittyen prosessiin tai työhösi, niin  
sana on toki vapaa :-)  
 
Kiitokset jo etukäteen näistä palautteista ja hyvää helmikuun jatkoa! 
 
Terveisin, 
Sanna  
 
 
1. Mitä odotit näiltä ryhmäkeskusteluilta? 
 
2. Muuttuivatko odotuksesi / ajatuksesi yhdessä vietetyn ajan  
kuluessa? 
 
3. Millaisia ajatuksia viimeinen kokoontuminen (johon pääsit osallistumaan)  
sinussa herätti? 
 
4. Keskustelitko ryhmätapaamisista kollegoittesi kanssa tapaamisten  
välillä? Jos keskustelit, niin millaisia asioita tuli esille?  
 
5. Mitä mieltä olit toimintajärjestelmän mallista ja sen käyttämisestä työn  
analysoinnin välineenä? 
 
6. Millä tavalla sinun mielestäsi Kohdeyrityksessä tulisi jatkossa keskittyä  
ryhmätilaisuuksissa esille nostettuihin asioihin?  
 
7. Millä tavalla sinun mielestäsi Kohdeyrityksen toimintaa  
(ja liikematkamyyjien työtä) kannattaisi kehittää jatkossa? 
 
           
    
LIITE 13 (jatkuu seuraavalla sivulla)  
  LIIKEMATKAVIRKAILIJOIDEN TYÖTÄ KOSKEVAT OPPIMISHAASTEET - ANALYYSITAULUKKO        
 Toiminnan historiallinen 
kehitys  
Toimintajärjestelmässä 
tapahtuneet muutokset 
Virkailijoiden 
työtoiminnan ongelmat 
tai / innovaatiot 
Päälliköiden 
ongelmat tai 
nykytilakuvaus 
Päälliköiden 
tavoitteet 
Oppimishaaste  Näköpiirissä  
olevat ratkaisut 
1. Virkailijoista tiimejä 2000-
luvun alussa.  
Kohdetoiminnassa oleva 
ristiriita vanhan käytännön 
”omat asiakkaat / 
henkilökohtainen palvelu” 
ja uuden mallin ”tiimin 
asiakkaat” välillä.  
Asiakasuskollisuus 
vaikuttaa työnjakoon  
(v-hav 17, 18, 32); 
Muutokset asiakasjaoissa 
sekoittavat virkailijoiden 
keskinäistä työnjakoa  
(v-hav 12)   
P1: Nyt täytyy tietysti 
muistaa se, että meillä 
on sekä 
henkilökohtaisia 
kontakteja että 
tiimikontakteja ja se on 
yks asia, joka varmasti 
ohjaa sitä tietyllä 
tavalla. (p-hav 10) 
Virtuaalitiimit 
(havainnot p-hav 46 
ja 56); Asiakkaiden 
viestejä käsittelevät 
kyseiset asiakkuudet 
tuntevat tiimit (p-hav 
26,37); 
Asiakassopimusten 
noudattaminen 
edellyttää asiakkaan 
ja asiakassopimusten 
syvällistä tuntemista 
(p-hav 3,7)   
Miten voidaan 
huomioida sekä 
henkilökohtais-
ten että 
tiimikohtaisten 
asiakkuussuhteid
en piirteet 
asiakaspalvelus-
sa? 
 
2. Virkailijoista tiimejä 2000-
luvun alussa.  
Työnjaon sisäinen ristiriita 
(mukaan lukien tiimiin 
kuuluvat myyjät ja tiimien 
esimiehet) 
Muutokset asiakasjaoissa 
sekoittavat virkailijoiden 
keskinäistä työnjakoa 
(havainnot: 12,13,17); 
Uusiin asiakkaisiin ei 
ehditä perehtyä 
asiakasjakojen muutosten 
yhteydessä (havainnot 27 
- 28); 
Tiimivetäjätoiminnan 
kehittäminen (v-hav 
14,15,16) 
 Asiakassuhdepäälliköi
den toimiva 
kommunikointi 
tiimien kanssa (p-hav 
16);  
Miten voidaan 
huomioida sekä 
henkilökohtais-
ten että 
tiimikohtaisten 
asiakkuussuhteid
en piirteet 
asiakaspalvelus-
sa? 
 
3. 2000-luvun alussa 
asiakassopimus-vastaavien 
ryhmä jaettiin 
palvelutoiminnasta 
vastaaviin ja 
asiakassuhteista vastaaviin 
henkilöihin. 
Asiakassopimusvastaavien 
työnjaon muutokset. 
Virkailijoiden ja 
Asiakassuhdepäälliköiden 
toimintajärjestelmien 
välinen ristiriita 
työnjaollisissa asioissa. 
Asiakasvastuut epäselviä 
virkailijoille, mm hidastaa 
tekemistä (v-hav 5-7) 
Tiedonkulku 
asiakassuhdepäälliköiltä 
virkailijoille ei kunnossa 
(p-hav 21) 
Asiakassuhdepäällikö
n tulee 
kommunikoida 
suoraan tiimin kanssa 
(P-hav 16); 
Molemminpuolinen 
aktiivisuus tiedon 
jakamisessa, koskee 
tiimejä ja 
asiakassuhdepäälliköi
tä (p-hav 20) 
Jotta 
palvelutoimin-
nassa voidaan 
huomioida 
räätälöidyt 
asiakaskohtaiset 
sopimukset, 
millaisten 
tietojen ja 
käytäntöjen tulisi 
olla vakioituja ja 
yksiselitteisiä tai 
toisaalta 
joustavia?     
    
161 
4. 2000-luvulla 
asiakassopimuksia 
pyritään räätälöimään 
asiakkaan tarpeisiin; 
asiakastarjouksiin ja -
sopimuksiin liitetään 
palvelutasolupauksia.  
Virkailijoiden ja 
Asiakassuhdepäälliköiden 
toimintajärjestelmien 
välinen ristiriita heijastuu 
käytettäviin välineisiin.  
Intranetin tietopankin 
tiedot puuttellisia (v-hav 
8) 
CRM-ratkaisujen 
puutteellisuudet (p-hav 
65);  
Palvelutasolupaukset 
ja virkailijoiden 
yhtenäiset 
toimintatavat (p-hav 
27, 28, 40, 60); 
Quality control (p-
hav 30) 
Jotta 
palvelutoimin-
nassa voidaan 
huomioida 
räätälöidyt 
asiakaskohtaiset 
sopimukset, 
millaisten 
tietojen ja 
käytäntöjen tulisi 
olla vakioituja ja 
yksiselitteisiä tai 
toisaalta 
joustavia? 
 
5. 2000-luvulla 
asiakassopimuksia 
pyritään räätälöimään 
asiakkaan tarpeisiin; 
asiakastarjouksiin ja -
sopimuksiin liitetään 
palvelutasolupauksia.  
Virkailijoiden ja 
Asiakassuhdepäälliköiden 
toimintajärjestelmien 
välinen ristiriita heijastuu 
toiminnan sääntöihin  
Epävarmuutta siitä, mitä 
asiakassuhdepäälliköt 
olivat sopineet 
asiakkaiden kanssa 
palveluista ja niitä 
määrittävistä 
reunaehdoista (v-hav 2, 
3, 11, 33, 34, 35) esim 
opintomatkat, 
palvelumaksujen 
periminen, tarjottavat 
tuotteet  
Asiakassopimukset 
käydään läpi kun uusi 
asiakas -> vuoden 
päästä "ei ole 
kuultukaan" (P-hav 
14); Vaikeaa pitää 
virkailijat ajantasalla 
sopimuksista (p-hav 
64); Asiakassopimuksia 
ei virkailijoille (P-hav 
13) 
Palvelutasolupaukset 
ja virkailijoiden 
yhtenäiset 
toimintatavat (p-hav 
27, 28, 40, 60); 
Asiakkaalle 
räätälöityjä ja 
laadukkaita palveluja 
(p-hav 62, 63) 
Jotta 
palvelutoimin-
nassa voidaan 
huomioida 
räätälöidyt 
asiakaskohtaiset 
sopimukset, 
millaisten 
tietojen ja 
käytäntöjen tulisi 
olla vakioituja ja 
yksiselitteisiä tai 
toisaalta 
joustavia? 
 
6. Työvälineiden 
käyttämiseen liittyvien 
ohjeiden lisääntyminen 
2000-luvulla. 
Välineiden ja sääntöjen 
välinen ristiriita heijastuu 
tekijöiden osaamiseen  
Välineitä ei osata käyttää 
tehokkaasti (v-hav 40 - 
44); Paremmin osaavien 
kollegojen apua kaivataan 
(v-hav 26, 52 - 54) 
  Millä tavalla 
huolehditaan 
samalla siitä, 
että jokaisella 
työntekijällä on 
työssään 
tarvittava 
osaaminen, sekä 
siitä, että 
organisaatiossa 
on tarvittavaa 
osaamista eri 
toimijaryhmien 
käytettävissä? 
 
 
Jatkuu seuraavalla sivulla 
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7. Liikematkavirkailijan 
työtehtävien 
lisääntyminen: 1990-luvun 
alusta alkaen hinnoittelu ja 
lipunkirjoitus; 1990-luvun 
lopulta alkaen 
raportointitietojen 
täydentäminen; 2000-
luvulla räätälöityjen 
pakettien myyminen.  
Työnjaon ja tekijöiden 
välinen ristiriita 
Ei osaamista tehdä 
kaikkia vaadittuja 
tehtäviä (v-hav 25, 29, 
30, 31, 55) 
 Monimutkaisen 
matkustuksen 
hoitaminen (p-hav 
35, 66); Asiakkaiden 
viestejä käsittelevät 
kyseiset asiakkuudet 
tuntevat tiimit (p-hav 
26, 37) 
Millä tavalla 
huolehditaan 
samalla siitä, 
että jokaisella 
työntekijällä on 
työssään 
tarvittava 
osaaminen, sekä 
siitä, että 
organisaatiossa 
on tarvittavaa 
osaamista eri 
toimijaryhmien 
käytettävissä? 
Contact  
Centeriin  
mahdollisuus määritellä  
erilaisia taitotasoja  
(p-hav 25);  
Asiakkaiden viestejä  
käsittelevät kyseiset  
asiakkuudet tuntevat  
tiimit (p-hav 26, 37) 
8. Liikematkavirkailijoiden 
työn ohella tekemät asiat 
muuttuneet: 2000-luvulla 
etäkurssien suorittaminen, 
tehtyjen lippujen 
tilitystehtävät.  
Työnjaon ja yhteisön 
välinen ristiriita   
Myyntityöhön 
liittymättömiin tehtäviin 
ei aikaa  (v-hav 22 - 24) 
Liian vähän tai paljon 
henkilöitä väärissä 
paikoissa = 
resurssiongelma (p-hav 
38, 39, 42) 
Työnjaon 
resurssiongelman 
ratkaisee cc-
järjestelmä, 
kontaktien 
tarkkailijat (p-hav 
41, 32, 48), virkailija 
arvioi myös itse 
työtehtäviään ja 
työaikaansa (p-hav 
43, 44, 45, 47) 
Millä tavalla 
huolehditaan 
samalla siitä, 
että jokaisella 
työntekijällä on 
työssään 
tarvittava 
osaaminen, sekä 
siitä, että 
organisaatiossa 
on tarvittavaa 
osaamista eri 
toimijaryhmien 
käytettävissä? 
Contact   
Centerin 
avulla mahdollisuus  
tasata yksittäisten  
työntekijöiden ja  
toimistojen välisiä  
työmääriä  
(p-hav 32, 41, 43, 45) 
9. Vuoden 1999 jälkeen 
yhteisten työvälineiden 
lisääntyminen 
Välineiden ja sääntöjen 
välinen ristiriita  
Yhteisiin välineisiin 
tallennetut tiedot ovat 
puutteellisia (v-hav 46 - 
50, 36 - 39, 51) 
Amadeus-profiilit, ACE:n 
varaustiedot, 
toimintatapojen 
merkitykset epäselviä 
Joka toimistossa 
erilaiset toimintatavat 
(p-hav 19) 
Palvelutasolupaukset 
ja virkailijoiden 
yhtenäiset 
toimintatavat (p-hav 
27, 28, 40, 60); 
Profiilien oltava 
kunnossa (P-hav 37); 
Virkailija arvioi itse 
resurssointia 
suhteessa tiimin 
työmäärään (p-hav 
43, 45, 47) 
Miten saadaan 
yhtenäiset 
toimintatavat 
koko 
organisaatioon 
samalla 
kuitenkin 
välttäen 
vähentämästä eri 
toimipisteiden ja 
toimijaryhmien 
vastuuta 
toimintansa 
kehittämisessä? 
 
Jatkuu seuraavalla sivulla 
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10. Asiakkaiden 
matkatarpeiden 
muuttuminen + tietojen 
löytäminen Internetista 
itse 2000-luvulla 
Työnjaon ja 
kohdetoiminnan välinen 
ristiriita; uudenlaisen 
kohteen muodostuminen 
ylipäätään 
Asiakkaan toiminta ei 
mahdollista työn 
suunnittelemista 
etukäteen (v-hav 19-21) 
 Monimutkaisen 
matkustuksen 
hoitaminen (p-hav 
35, 66); asiakkaan 
tunteminen (P-hav 3, 
7) 
Millainen on 
matkatoimiston 
palvelutarjooma 
tulevaisuudessa 
Asiakkaat  
virkailijoiden  
kouluttajia  
(p-Hav 12, 57, 58)  
Itsevaraustuotteiden  
kehittäminen asiakkaille  
(P-hav 35, 66) 
11. Asiakkaat ovat jo 1980-
luvulta alkaen tehneet 
pääasiallisesti 
kustannussyistä omia 
sopimuksia suoraan 
palveluntuottajien kuten 
lentoyhtiöiden kanssa.  
Eri toimijoiden väliset 
suhteet: matkatoimisto, 
asiakkaat, 
palveluntuottajat 
häiriöitä aiheuttavat 
asiakkaiden suoraan 
matkapalvelutarjoajien 
kanssa tekemät 
sopimukset, joihin liittyviä 
tietoja 
liikematkavirkailijalle ei 
ole käytössään (v-hav 1, 
4, 9 - 10) 
 Palvelutasolupaukset 
(p-hav 28) 
Miten rakentaa 
eri toimijoiden 
välinen verkosto, 
jossa olennainen 
tieto saavuttaa 
tasapuolisesti 
kaikki osapuolet? 
Matkatoimiston ja  
yhteistyökumppaneiden  
tapaamiset,  
aiheena tiedottaminen  
yhteisen asiakkaan  
asioista (p-hav 11) 
  
  
  
  
  
  
   
 
